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(Ne)prisotnost kadrovske funkcije v majhnih podjetjih: primerjalna analiza 
V diplomski nalogi se na začetku osredinjam na razlago pojma kadrovska funkcija, njen 
nastanek in razvoj skozi zgodovino. Nadaljujem z opredelitvijo pojma podjetje, razdelitvijo 
podjetij po velikosti ter primerjavo velikih in majhnih podjetij. Sledi definicija pojma majhnega 
podjetja in vloge kadrovske funkcije v njem. V tem delu skušam prikazati pomembnost 
zaposlenih ter zakaj je kadrovska funkcija potrebna in/ali je v majhnih podjetjih sploh prisotna. 
Ob koncu teoretičnega dela skušam prikazati, ali obstaja razlika med majhnimi podjetji po 
regijah, kar zadeva prakticiranje kadrovske funkcije in razloge poskušam poiskati v teoriji. V 
empiričnem delu sem izvedla anketiranje podjetij v osrednjeslovenski in pomurski regiji, za 
pridobitev natančnih podatkov glede (ne)prisotnosti kadrovske funkcije v majhnih slovenskih 
podjetjih. Raziskava je pokazala, da je kadrovska funkcija prisotna v majhnih podjetjih v 
Sloveniji, ampak v večji meri v osrednjeslovenski regiji v primerjavi s pomursko regijo. Majhna 
osrednjeslovenska podjetja so tudi bolj ozaveščena o nalogah kadrovske funkcije, zaposlujejo 
več primerno kvalificiranih delavcev, kar posledično pomeni večje zadovoljstvo z zaposlenimi 
in njihovim delom. Zaradi nezadovoljstva z zaposlenimi je raziskava v malih podjetjih 
pomurske regije pokazala, da je letna fluktuacija (odhodi) večja, katerih glavna razloga sta: 
zaposlitev v tujini in večja plača. 
Ključne besede: Kadrovski management, kadrovska funkcija, majhno podjetje, regija, 
Slovenija. 
The (Non)presence of personnel (HR) function in small enterprises: comparative analysis. 
In my graduation thesis, I begin by focusing on the interpretation of the concept of personnel 
function, its formation and development through history. I continue to define the concept of 
company, the size of companies and the comparison of large and small companies. In the 
following is the definition of the concept of a small company and the role of its HR function in 
it. In this section, I try to show the importance of employees and why the HR function is needed 
and/or if it is present in small companies at all. At the end of the theoretical work, I try to 
demonstrate whether there is a difference between small companies by region, in terms of 
practicing the HR function and trying to find the reasons in theory. In the empirical part, I 
surveyed companies in the osrednjeslovenska and pomurska regions, in order to obtain precise 
data regarding the (non)presence of HRM in small Slovenian companies. The survey showed 
that the HR function is present in small companies in Slovenia, but mostly in the 
osrednjeslovenska region compared to the pomurje region. Small companies in 
osrednjeslovenska region are also more aware of the tasks of the HR function, they employ 
more appropriately skilled workers, which consequently means greater satisfaction with the 
employees and their work. Due to dissatisfaction with employees, the survey in small 
companies in the pomurska region showed, that annual fluctuations (departures) are higher, and 
the main reasons are: employment abroad and higher wages. 
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Danes živimo v času in okolju, ki sta vse bolj kompleksna in hitro spreminjajoča. Tako kot mi, 
se morajo temu času in okolju prilagajati tudi podjetja. Podjetniško okolje je zelo kompleksen 
prostor. Če se na trende in spremembe, ki se pojavijo na trgu, kot tudi na pozitivne in negativne 
pritiske ne odzivaš pravočasno in na pravi način, lahko to privede do propada in prenehanja 
poslovanja podjetja. 
 
Da podjetje začne poslovati, je potrebno imeti neko konkretno poslovno idejo. Da se ta ideja 
uresniči je potrebno imeti zaposlene ljudi, saj podjetje brez ljudi (razen, če je mikro oblika 
podjetja, ampak o tem kasneje), ne bi moglo poslovati. Znan nam je namreč že rek, da so ljudje 
vir bogastva v podjetju. Kot bogastvo imam v mislih določene talente, sposobnosti, preference, 
po katerih je specifične zaposleni dober in se razlikuje od ostalih. Zaposlene v podjetju je 
potrebno prilagajati glede na določene cilje in vizije, ki naj bi si jih podjetje zastavilo, saj se s 
tem le-te lažje in učinkoviteje doseže. 
 
Za zaposlene, njihovo zaposlovanje, razvijanje talentov, izobraževanje, napredovanje itn., 
skrbijo za to zaposleni kadrovski managerji. Gre za t.i. strokovnjake na področju upravljanja s 
človeškimi viri (zaposlenimi). Na tem področju pa kljub temu, da se kadrovska funkcija širi in 
razvija na slovenskih tleh, še vseeno pojavljajo določene ovire. V mislih imam majhna podjetja, 
saj le-ta v primerjavi z velikimi, kadrovski funkciji ne posvečajo posebej velike pozornosti oz. 
vsaj ne v tolikšni meri. Čeprav so majhna podjetja lahko uspešna, še vseeno ne dosegajo enakih 
poslovnih uspehov kot velika in morebiti se razlog skriva ravno v pomanjkanju kadrovskih 
strokovnjakov.  
 
V empiričnem delu sem si zastavila naslednje hipoteze:  
● H1: Majhna podjetja v najrazvitejši regiji (osrednjeslovenska) v večji meri 
uporabljajo temeljne elemente kadrovske funkcije v primerjavi s podjetji  najmanj 
razvite regije (pomurska).  
● H2: Za izvrševanje kadrovskih nalog je v majhnih podjetjih v najrazvitejši regiji 
povečini odgovoren kadrovski strokovnjak, v primerjavi z majhnimi podjetji v 
najmanj razviti regiji, kjer te naloge povečini izvršuje direktor/lastnik podjetja. 
● H3: Ker majhna podjetja osrednje Slovenije ležijo v regiji, ki se je prisiljena hitreje 
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prilagajati spremembam in modernizaciji, je njihov trend glede iskanja kadrov na 
socialnih omrežjih v večji meri prisoten kot v majhnih podjetjih pomurske regije.  
● H4: V najmanj razviti regiji v večji meri zaposlujejo prijatelje/znance, v najbolj 
razviti regiji pa primerno kvalificirane delavce. 
● H5: Zaradi manjšega števila primerno kvalificiranih delavcev (neprimerna 
izobrazba) in neprisotnosti kadrovskega strokovnjaka je v majhnih podjetjih 
najmanj razvite regije zadovoljstvo z zaposlenimi manjše in fluktuacija večja. 
 
Zgornje hipoteze sem si zastavila s pomočjo sekundarne metode raziskovanja/analize (študija 
gradiv, pregled dokumentov, knjig itn.). Hipoteze sem preverjala s kvantitativno metodo 
raziskovanja/analize, tj. anketo. Zastavila sem vprašanja tako zaprtega kot odprtega tipa, kjer 
sem po slovenskih regijah (v majhnih podjetjih) poskušala ugotoviti (ne)prisotnost kadrovske 
funkcije ter razloge za njeno (ne)prisotnost. V nekaj primerih sem uporabila še kvalitativno 
metodo raziskovanja/analize, tj. poglobljeni intervju s posameznim lastnikom podjetja, kjer sem 
na določeno vprašanje iz anketnega vprašalnika postavila še dodatno podvprašanje. S pomočjo 
ankete in poglobljenega intervjuja, sem na koncu potrdila oz. ovrgla podane hipoteze in 





2 OPREDELITEV KADROVSKE FUNKCIJE 
 
2.1 Menedžment/ Management 
Pojem menedžment je poslovenjena različica besede, ki izvira iz angleškega izraza »to 
manage«, kar pomeni voditi, vodenje. Izraz zajema vodenje oz. upravljanje podjetja, ki se vrši 
od zgoraj navzdol, zatorej gre za tipično obliko hierarhičnega, trikotnega vodenja in 
upravljanja. Ukazi se zatorej vršijo iz vrha navzdol po hierarhiji. Menedžment sta natančneje 
definirala Vila in Kovač (1997, v Florjančič idr., 2004, str. 13)1 kot: “proces planiranja, 
organiziranja, vodenja, spremljanja in kontrole ljudi in vseh razpoložljivih resursov z namenom 
doseganja postavljenih ciljev.” 
 
2.2 Menedžment/ Management človeških virov 
Iz menedžmenta se razvije pojem menedžment človeških virov. Slednji je skozi desetletja 
razvoja dobil veliko opredelitev. Je širši pojem od kadrovske funkcije, ampak strokovnjaki na 
tem področju so mnenja, da se je kadrovska funkcija razvila v menedžment človeških virov 
(Vodopivec, b. d., str. 6). 
Pojem management človeških virov se torej ukvarja z zaposlenimi, natančneje z njihovim 
zaposlovanjem, torej pridobivanjem le-teh. Ukvarja se z ohranjanjem neke določene strukture 
zaposlenih v podjetju, z njihovim delovnim zadovoljstvom in motivacijo (nagrajevanje, razvoj) 
v samem podjetju, kar pa posledično vpliva na to ali zaposleni ostanejo v podjetju ali ne 
(Možina, 1998, str. 4). 
Kadrovski menedžment lahko razumemo kot vrsto strategije za upravljanje ljudi v podjetju. 
Pojem je operacionaliziran v smislu, da se najde racionalne zaposlene, ki se jih lahko uskladi s 
cilji in poslanstvom določenega podjetja. V bistvu gre samo za združitev dela in zaposlenih v 
isto sfero, ki kasneje pridobi ime menedžment človeških virov (Collings in Wood, 2009, str. 2–
6). 
Ljudje oz. zaposleni predstavljajo določen kader v podjetju. Kader so torej vsi ljudje, ki so v 
podjetju zaposleni in prispevajo k njegovi uspešnosti s tem, da aktivno sodelujejo v njem. 
Zaposleni so torej viri v podjetju, natančneje so kadrovski viri, ki s svojimi sposobnostmi, 
                                                          
1Vila, A. in Kovač, J. (1997). Osnove organizacije in managementa. Kranj: Založba Moderna organizacija.   
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kompetencami, znanjem, motivacijo (ki jo morajo zagotoviti nadrejeni) itd., prispevajo k 
uspešnosti podjetja v obliki skladanja z njenimi vrednotami in cilji (Možina, 1998, str. 3).  
Management človeških virov je Sonja Treven (1998, str. 26) opredelila takole: “...je kot splet 
različnih aktivnosti, ki pripomorejo k ustreznemu odzivanju podjetja na izzive v okolju ter s 
tem tudi na pridobivanje njegove konkurenčne prednosti.” Torej ključ do uspešnosti podjetja ni 
samo dejavnost, ki ga podjetje izvaja, ampak zaposleni, ki podjetju pripomorejo, da to uspešnost 
tudi doseže. 
Storey (1995, v Osibanjo in Adeniji, 2012, str. 5)2 je management človeških virov opredelil kot 
posebno obliko pristopa k upravljanja funkcije zaposlovanja. Gre predvsem za to, da se pri tej 
funkciji doseže neke vrste konkurenčno prednost s pomočjo različnih strategij, ki išče, ureja in 
postavlja najbolj usposobljene in sposobne delavce na določena delovna mesta znotraj podjetja. 
Možina (1998, str. 3) pravi, da je management kadrovskih virov: “splet različnih programov in 
dejavnosti, s katerimi želimo doseči, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, to pomeni, da 
je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi.” Iz tega lahko razberemo 
dejstvo, da je potrebno ohranjati dobre odnose s svojimi zaposlenimi, torej kadrovskimi viri, 
saj brez njih tudi organizacije ni. Zatorej mora vodja podjetja, s pomočjo kadrovskih 
managerjev, poskrbeti za splošno zadovoljstvo zaposlenih. 
  
                                                          
2 Storey, J. (1995). Human Resource Management: A Critical Text. London and New York: Routledge. 
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2.3 Kadrovska funkcija 
Lipičnik (1997, str. 33) je opredelil kadrovsko funkcijo kot združitev kadrovskih in drugih 
nalog v podjetju, torej združitev zaposlenih in nalog v podjetju, natančneje v procesu, ki se 
izvaja v samem podjetju. To lahko razumemo kot združitev zaposlenih z zadanimi nalogami, 
katerih namen je doseči skupni cilj podjetja. 
Kadrovska funkcija je funkcija kadrovskih strokovnjakov v določenem podjetju. Ta funkcija 
zajema razpis novih delovnih mest, iskanje primernih kandidatov, izbiranje kandidatov, 
vodenje razgovora, testiranja, intervjuji, management talentov, upravljanje z delovnim pravom, 
sestavljanje pogodb, delavnice, treningi in učenje kandidatov/zaposlenih, izdelava načrtov 
delovne uspešnosti delavcev, nagrajevanje, napredovanje, urejanje plače itn. Torej natančneje 
kadrovska funkcija zajema naloge kadrovskega strokovnjaka znotraj celotnega kadrovskega 




3 ZGODOVINSKI RAZVOJ KADROVSKE FUNKCIJE 
 
3.1 Personalni menedžment 
Začetek kadrovskega menedžmenta, vsaj v Ameriki, sega vse nazaj do leta 1920. V Angliji se 
prav tako pojavi ta izraz konec 18. in začetek 19. stoletja, medtem, ko v Sloveniji prvič slišimo 
za ta izraz šele v 20. stoletju. Takrat še niso poznali prave oblike kadrovskega menedžmenta 
kot ga poznamo danes, ampak so uporabljali izraz »personalni management oz. administracija«. 
Le-ta se ni samo po imenu, ampak tudi vsebini razlikoval od dejanskega kadrovskega 
managementa. Pojavi se pa predvsem kot način, da delodajalci začnejo spreminjati delovne 
pogoje delavcev (krajši delovnik, ne-zaposlovanje otrok itn.) (“The Historical Background Of 
Human Resource Management”, b. d.). 
Upravljanje/management človeških virov ali kadrovsko upravljanje, je bil torej predhodnik 
kadrovskega managementa kot ga poznamo danes. Bil je bolj ozkogled in je nekako spominjal 
na trdo različico kadrovskega modela, kjer se je zaposlene dojemalo kot delovno silo, z 
namenom doseganja cilja organizacije. Razlika med HRM (human resource management - 
kadrovski management, HRM v nadaljevanju) in »personnel managementom« je tudi ta, da se 
drugi osredinja na individualnost, medtem ko se HRM osredotoča na skupino, na sodelovanje. 
Predvsem pa gre poudariti to, da se je HRM razvil iz »personnel managementa«, zatorej je 
njegovo nadaljevanje ali t.i. izboljšava (Haston, b. d., str. 4).  
 
3.2 Razvoj kadrovske funkcije 
Prava kadrovska funkcija se je razvila šele v 80. letih 20. stoletja, toda začetki, ki so vplivali na 
razvoj le-te, segajo že v 20. leta 20. stoletja s »personalno administracijo«. Kasneje se razvoj 
kadrovskega managementa nadaljuje v 60. letih 20. stoletja, ko je potekala industrijska 
revolucija. Z industrijsko revolucijo, natančneje s taylorizmom in fordizmom, se je začelo 
množično zaposlovanje delavcev v tovarnah in sicer v obliki množične linijske proizvodnje. V 
času industrijske revolucije so bili v tovarnah zaposleni večinoma otroci in ženske. Ker so bili 
le-ti fizično manj zmogljivi, se je HRM začel s tem, da se je zakonsko določilo delovnik (število 
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ur dela/dan) (Chukwunonso, 2013, str. 87–90). 
»Personalna administracija« je bila torej prva oblika HRM-ja, ki je nastala v podjetjih z 
množično proizvodnjo. Zaradi težkih razmer, zdravstvenih težav in napornosti dela, se je 
pojavilo nezadovoljstvo. Če se je hotelo zaposlene obdržati, je bilo potrebno za to nekaj storiti. 
Na podlagi tega nastane »personalna administracija«, kjer »personalni managerji« skrbijo za 
določene pravice delavcev (Tubey, Rotich in Kurgat, 2015, str. 139).  
Pritiske za HRM ni predstavljala le industrijska revolucija, ampak tudi povojna baby boom 
generacija, kar je pomenilo enormno povečanje prebivalstva. Zaradi tega je ekonomija začela 
padati in prišlo je do naftnega šoka, kar se je zgodilo potem še enkrat kasneje, v obliki padca 
borze leta 2008 v New Yorku (Entrekin in Scott-Ladd, 2014, str. 8). 
Kot posledica zgornjega, so se začeli oblikovati delavski sindikati, ki so skrbeli za izpolnjevanje 
pravic delavcev in preprečitev kršenja, kot tudi preprečitev diskriminacije delavcev. Kasneje se 
je oblikovalo še združenje delavcev (Chukwunonso, 2013, str. 87–90). 
Združenje delavcev in sindikati so se razvili v 30. letih 20. stoletja, torej v povojnem obdobju. 
Njihov primarni cilj je bil urediti plače ter delovne pogoje za delavce v podjetjih. Kadrovska 
funkcija je bila več ali manj omejena na bolj administrativne naloge, kot npr. plače, določene 
sankcije za delavce, delovno aktivnost delavcev itn. (Tubey, Rotich in Kurgat, 2015, str. 141). 
Zaradi ekonomskih pritiskov so bila podjetja prisiljena tekmovati v svetovnem merilu. Ob tem 
se je začela množično razvijati tudi tehnologija, ki je začela delavce nadomeščati s stroji. 
Vseeno pa stroji niso mogli opraviti večino del, zato so bili ljudje še vedno pomembni. Ljudje 
oz. delavci so zaradi dolgega delovnika zahtevali več prostega časa, saj so ga večino preživeli 
na delovnem mestu. Ker si podjetniki ob hudi svetovni krizi niso upali privoščiti izgube 
delavcev, so jim morali nekako ugodili. Ker lastniki oz. vodje vsega niso zmogli sami, so začeli 
zaposlovati ljudi, ki bi se izrecno ukvarjali samo z ukrepi, ki zadevajo delavcev, njihovih 
zahtev, pravic in dolžnosti. Kar je postalo najbolj pomembno delavcem v tedanjem času in se 
ohranja še danes je bilo torej zadovoljstvo na delovnem mestu in prosti čas (Entrekin in Scott-
Ladd, 2014, str. 8).  
V 80. letih, se je pod okriljem HRM-ja razvil tudi sloviti 7-S model, ki je prispeval k uspešnosti 
podjetij. Sestavila sta ga ameriška raziskovalca na področju proučevanja organizacij, Robert H. 
Waterman Junior in Tom Peters, pod okriljem Rona Daniela, lastnika podjetja McKinsey. Šlo 
je za kombinacijo strategij dveh različnih podjetij: ameriškega in japonskega. V ameriškem 
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podjetju je bilo mogoče opaziti, da so večjo pozornost usmerjali poslovnim strategijam, kontroli 
in planiranju, medtem ko je bila v japonskem podjetju zelo pomembna kultura samega podjetja 
in ujemanje delavcev z le-to. Raziskovalci na področju HRM-ja so ugotovili, da so bila japonska 
podjetja v svojem poslovanju veliko bolj uspešna od ameriških. Razlog za to je bil večje 
posvečanje kulturi podjetja in ujemanju delavcev z njo. Šlo je v bistvu za približanje samega 
podjetja delavcem, zatorej so delavci s svojimi nadrejenimi bolje sodelovali in tako hitreje in 
lažje dosegali skupne cilje. Ameriška podjetja so delovala bolj birokratsko, saj že iz zgoraj 
napisanega vidimo, da so se posvetili veliki kontroli nad delavci in se s tem nikakor niso mogli 
bolj približati delavcem. S tem pride do kontrole, ki je dejansko vzpostavila razmejitev: 
nadrejeni-podrejeni in ne združitev. Šlo je za tipično hierarhijo (prehod informacij navzgor 
omejen, prehod navodil in zahtev navzdol močno pretočen) (Florjančič idr., 2004, str. 50–51). 
Slika 3.1: McKinseyev 7-S model 
 
Vir: Lowell (2008). 
 
Iz zgornjega organigrama (Slika 3.1) vidimo dejansko strukturo 7-S modela. 7-S model je dobil 
ime zato, ker gre za model, ki je sestavljen iz 7 s-jev. To so: Strategy-strategija, Structure-
struktura, Systems-sistem odnosov, Shared Values-skupne vrednote, Staff-kadri, Skills-znanja 




























so se združile lastnosti vsakega, kot nek idealen model kako upravljati podjetje in delavce 
(Lowell, 2008). 
7-S model se deli še na dva dela, čeprav ga sestavlja 7 elementov. Ta dva dela sta »mehki« 
(soft) in »trdi« (hard) S. Med trde S-e spadajo: strategija, struktura in sistem, med mehke S-e 
pa: stil organizacije, znanja in veščine, kadri in skupne vrednote (Recklies, 2014). 
Ko govorimo o strategiji 7-S modela, mislimo na načrt določenega podjetja, katerega namen je 
doseči neko določeno tekmovalno prednost, s katero lahko podjetje na trgu nastopa in tekmuje 
z ostalimi podjetji. Cilj strategije ni, da je kratkoročna, ampak da je dolgoročna in da sovpada 
z ostalimi šestimi S-i. Struktura predstavlja organiziranost določenih oddelkov in nivojev v 
podjetju in informacije o tem, kdo je komu odgovoren in kdo komu odgovarja (nadrejeni-
podrejeni). Hkrati je struktura najbolj prilagodljivi S v 7-S strukturi. Sistem razkriva dnevne 
procese in aktivnosti, ki se izvajajo v podjetju, kot tudi dejstvo kako so dnevne odločitve v 
podjetju sprejete. Skupne vrednote v podjetju oz. nasploh v 7-S modelu predstavljajo jedro. Gre 
za norme, standarde, ki narekujejo vedenje ljudi v podjetju. To so temelji, na osnovi katerih se 
gradijo podjetja in odnosi v podjetju.  
Kar zadeva upravljanja kadrov, gre predvsem za odgovarjanje na vprašanja, kakšen tip in koliko 
ljudi bo potrebno zaposliti, izobraževati, usposabljati, motivirati, nagraditi in morebiti odpustiti. 
Veščine predstavljajo sposobnosti posameznega zaposlenega, da svoje delo opravlja po svojih 
najboljših sposobnostih, hkrati pa so tu zajete tudi kompetence zaposlenih. Predvsem se ukvarja 
z vprašanjem, katere sposobnosti in kompetence so potrebne pri zaposlenih, da se doseže in 
izpelje nova strategija v podjetju (Jurevicius, 2013).  
3.2.1 Harvardski in Michiganski model 
Skozi zgodovino smo bili priča razvoju mnogih znanostim, vse premalo pozornosti pa se je 
posvečalo ljudem, ki so bili zaposleni v podjetju. Na podlagi tega ne moremo govoriti, da je 
HRM prisoten od samega začetka razvoja podjetij, saj se je ta veda in njena vloga začela 
intenzivneje razvijati šele v 80. in 90. letih 20. stoletja, v koraku z intenzivno modernizacijo 
(Florjančič idr., 2004, str. 35–37). 
Preden se je HRM razvil, sta v poslovnem svetu imela veliko vlogo Frederick Taylor in Henry 
Ford. Taylor je svoje teorije usmerjal v poenostavljene delovne funkcije na podlagi 
učinkovitosti zaposlenih, medtem ko je Ford nadaljeval njegov koncept kot pomoč pri 
povečanju učinkovitosti zaposlenih skozi linijsko proizvodnjo (ki je prisotna še danes). Ta dva 
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modela sta se uporabljala v 20. stoletju, predvsem za podjetja z množično proizvodnjo, kjer je 
šlo za povečanje učinkovitosti zaposlenih v procesu linijske proizvodnje (Entrekin in Scott-
Ladd, 2014, str. 6–7).3 
HRM se je ob zgodovinskem razvoju razdelil na dva dela, in sicer na mehki in trdi model. Oba 
modela sta osredotočena na zaposlene v podjetju, a na različne načine. Pri mehkem modelu je 
iz besede razvidno, da se ukvarja z zaposlenimi na mehek način. Proučuje zaposlenega kot 
družbeno bitje, njihovo motivacijo za delo in participacijo zaposlenih, hkrati pa poudarja tudi 
timsko delo in model temelji na bazi zaupanja med zaposlenimi. Trdi model je obraten, oz. 
obravnava zaposlene na trdi način, torej jih ne obravnava kot človeka, ampak kot nekaj, kar 
prinaša denar. Gre za obravnavanje zaposlenih zgolj kot neko nujo, potrebno delovno silo, kjer 
gre za win situacijo podjetnikov, ki delavce zaposlijo po najnižji ceni in iz njih iztisnejo kar 
največ delovne zmožnosti (Florjančič idr., 2004, str. 35–39). 
Iz zgoraj omenjenega mehkega modela se je razvil Harvardski model, iz trdega modela pa se 
razvije Michiganski model. Mehki model se torej osredotoča na delavce, medtem ko se trdi 
model osredotoča bolj na kontrolo ljudi in dobiček. Harvardski model je obravnavan tudi kot 
prednost, ker se je iz njega razvil sistem nagrajevanja delavcev kot oblika povečanja motivacije 
za delo (Mbongaya Ivo, 2006, str. 15–16). 
Harvardski model predstavlja povezanost celotne »hierarhične strukture podjetja«, torej tako 
vrhnjega managementa kot vseh ostalih zaposlenih. Natančneje, gre zgolj za povezavo vseh 
dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetja, tako notranjih (delavci in nadrejeni) kot tudi 
zunanjih (sindikati, vlada itn.). Ta model je bil deležen kritik, da zaradi posvečanja 
managementa delavcem, podjetje oz. organizacija ne more izpolnjevati temeljnih ciljev 
delovanja, tj. maksimiziranje dobička in minimiziranje stroškov. Harvardski model je bil 
oblikovan z namenom. Ta namen je bi, da se poskrbi za zaposlene v podjetju skupaj z njihovim 
zadovoljstvom tako, da se jih nagradi (variabilni del plače) in s tem motivira, da bolje opravijo 
svoje delo, kar pa pomeni večji uspeh organizacije (Florjančič idr., 2004, str. 35–37). 
Trdi model kasneje predstavlja Michiganski model. Ta (kot že zgoraj omenjeno) dojema 
zaposlene kot delovno silo, ki pripomore k doseganju ciljev organizacije (nizki stroški, visok 
dobiček). Namen tega modela je predvsem razviti učinkovito strategijo podjetja, s katero se 
                                                          
3To je izgledalo tako, da je bilo na liniji npr. 10 ljudi, ki so sestavljali isti izdelek. Ta isti izdelek so sestavljali na 
način, da je vsak prispeval k izdelavi določenega dela izdelka in ga predal naprej, do končne sestave. To je 
pomenilo delo po liniji najmanjšega napora, hkrati tudi monotono ter ponavljajoče se delo. Šlo je za izdelavo enega 
izdelka s strani večih. (Entrekin in Scott-Ladd, 2014, str. 8). 
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določi način upravljanja zaposlenih s strani managerjev, da bo doseganje cilja hitrejše in 
učinkovitejše. Delovanje zaposlenih se mora torej skladati s strategijo, vizijo in cilji podjetja. 
Razvili so se tudi sistemi nagrajevanja, vendar se je večjo pozornost posvečalo upravljanju 
zaposlenih, zatorej se v tem sistemu vrši večja strateška kontrola nad le-temi. Managerji pravijo, 
da je zaradi vse večjega števila zunanjih dejavnikov (tekmeci), potrebno razviti dobro 
kadrovsko strategijo, katere namen pa ni ukvarjanje z zaposlenimi, ampak strategija, ki zapove 
zaposlenim, da morajo čim hitreje in čim bolje doseči cilje podjetja (Mbongaya Ivo, 2006, str. 
16–17).  
3.2.2 Kadrovska funkcija skozi 90-ta 
Personalni management se je začel spreminjati v kadrovski management. Sledile so tudi 
številne industrijske spremembe, kot tudi nove zakonodaje na področju dela (Tubey, Rotich in 
Kurgat, 2015, str. 147). 
Zaradi vse večjega zaposlovanja žensk se je začelo tudi razlikovanje poklicev glede na spol. 
Problematično za kadrovske managerje je postalo dejstvo, da so ženske rojevale, zato je bilo 
potrebno urediti porodniški, kot tudi materinski dopust. Razmišljali so, da bi bilo pametno 
uvesti ukrepe glede tega, saj bi v nasprotnem primeru starši preveč razmišljali o svojih otrocih, 
kar pa bi posledično vplivalo na njihovo delovno produktivnost. Prav tako najdemo raziskave 
podjetij, kjer se je uvajalo nekadilska (»smoking-free zone«) delovna mesta, s čimer so želeli 
vplivati na zdravje njihovih zaposlenih. Uvajali so se tudi ukrepi za varnost pri delu, kot npr. 
preprečevanje diskriminacije (predvsem spolne, kjer so bile ženske manjvredne), pokojninske 
pravice, državljanske pravice itd., kar se je uveljavilo v delavskem zakonu (Entrekin in Scott-
Ladd, 2014). 
Nov položaj kadrovske funkcije v 90. letih 20. stoletja je predstavljajo tudi osvobajanje 
kadrovskih managerjev in ustanavljanje lastnih kadrovskih agencij. Kadrovski managerji so 
začeli nositi tudi drugi izraz t.i. »Head Hunterji« oz. lovci na glave. To ime se jih je prijelo zato, 
ker so dejansko iskali »glave« ljudi, ki so bili idealni in najbolj primerni delavci za razpisano 
delovno mesto, na katerega so se prijavili. Torej njihova naloga je bila zagotoviti najboljšega 
delavca za svojo stranko (podjetje) in s tem podjetju zagotoviti delavčevo lojalnost, pridnost, 
prisotnost, poslušnost in delanje v dobro podjetja. Za te storitve je podjetje agenciji seveda bilo 
pripravljeno tudi plačati, na podlagi česar se je agencija, če je želela sloves obdržati, morala 
izjemno potruditi (Florjančič, 1998, str. 25). 
Najbolj uspešna podjetja po Florjančič idr. (2004, str. 50) so tista, ki: “so inovativna, sposobna 
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za hitro adaptacijo, imajo ustrezno fleksibilno strategijo razvoja, uporabljajo kooperativni stil 
vodenja, se hitro učijo in spreminjajo svoje postopke, so sprejela koncepte in vrednote človeka 
kot svobodnega posameznika in imajo tudi njihovi kadri sposobnost hitrega učenja.” 
Večina podjetij, ki sledijo zgoraj omenjenim lastnostim, ima zaposlen svoj kadrovski oddelek 
v podjetju ali pa uporabljajo outsourcing, kjer za iskanje kandidatov najamejo kadrovske 
agencije. HRM je bil torej tisti, ki naj bi se zavzemal za delavce. Razvil se je iz preproste 
personalne administracije oz. upravljanja v strateško funkcijo podjetja (Entrekin in Scott-Ladd, 
2014, str. 10). 
Torej imamo na eni strani kadrovski outsourcing, na drugi strani pa interni kadrovski 
management. Outsourcing pomeni, da gre za poseganje po zunanjem in je bolj primeren za 
večja podjetja. Gre za kakršnokoli dejavnost (fizično, storitveno idr.), povezano z glavnim 
podjetjem, njeno izvajanje pa je zunanje. Primarno je ta dejavnost potekala znotraj podjetja, 
ampak se kasneje podjetje odloči, da njeno izvajanje poteka eksterno. Eksterno izvajanje 
kadrovske funkcije pomeni najemanje kadrovskih agencij za iskanje, izbiro in zaposlitev 
delavcev. Prednosti outsourcinga so, da se podjetje lahko lažje osredotoči na svojo osrednjo 
dejavnost, agencija pa priskrbi najboljše kandidate. S tem se zmanjšajo variabilni stroški in 
fluktuacija, veča pa se fleksibilnost podjetja. Med delavci, najetimi preko agencij sledi še večja 
tekmovalnost, posledice pa so povečana delovna storilnost, boljše ideje in inovacije, le-te pa 
prinesejo novo tehnologijo in s tem se izboljša kakovost dela. Eksterni kadrovski management 
lahko pripomore tudi k temu, da se zaposli nekoga iz tujine, ki je na podlagi svojih izkušenj 
lahko boljši od domačega delavca in vice versa; to velja tudi za iskanje zaposlitve v tujini  
(Lungescu idr., 2011, str. 270). 
Interni kadrovski management se zdi boljša opcija za manjša podjetja, saj je stroškovno 
ugodnejši od outsourcinga. Kar zadeva stroške, jih največ namenimo za zaposlitev kadrovskega 
strokovnjaka znotraj podjetja. Notranji kadrovski strokovnjak pozna celotno podjetje in 
njegovo delovanje, kulturo, delovno klimo itn., bolje kot najeta agencija in zato lahko tudi 
hitreje najde primernejše kandidate, ki se bodo obnesli na dolgi rok. Kljub temu da agencija 
išče najboljše kandidate, je lahko ta proces še vseeno daljši, kot če bi se to opravilo interno, kar 
pomeni tudi več stroškov. Več stroškov se nameni hkrati outsourcingu, saj najeti kadrovski 
strokovnjaki izvajajo več testiranj, kot če bi se to izvedlo v obliki internega kadrovanja (Usher, 
2017).   
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4 OPREDELITEV POJMA PODJETJE 
 
Podjetje je s samim pričetkom potrebno ustanoviti kot obliko gospodarske družbe. Zakon o 
gospodarskih družbah opredeljuje gospodarsko družbo kot pravno osebo: “...ki na trgu 
samostojno opravlja pridobitno dejavnost kot svojo izključno dejavnost.” (Zakon o 
gospodarskih družbah – ZGD-1, 2006, 3. čl.). 
Sam temeljni namen pridobitne dejavnosti je poleg doseganja poslovnega uspeha, rasti, in 
doseganja prepoznavnosti, predvsem dobiček. Brez dobička podjetje ne more niti rasti niti 
poslovati. Kot obliko gospodarske družbe lahko štejemo tudi humanitarne organizacije, katerih 
temeljni namen pa ni dobiček, zatorej ne opravljajo pridobitne dejavnost oz. jo opravljajo le 
deloma (Zakon o gospodarskih družbah – ZGD-1, 2006, 3. čl.). 
Gospodarsko družbo oz. podjetje lahko ustanovi vsaka fizična oseba (nekdo, ki samostojno 
opravlja pridobitno dejavnost, torej je poslovno sposoben) in vsaka pravna oseba (nekdo, ki 
postane pravna oseba z zakonom o gospodarskih družbah, posebnimi akti, vpisom v register 
itn.) (Bauman, b. d.).  
Kar zadeva velikost podjetja, poznamo različne kategorije. Sam pojem velikost podjetja pa 
pomeni, da se velikost ocenjuje na podlagi velikosti dejavnosti (gospodarske ali dejanske), ki 
jo podjetje kot tako opravlja. Torej, večji kot je obseg dejavnosti podjetja v gospodarstvu, večje 
je podjetje (Belak, 1999, str. 23–25). 
Zakon o gospodarskih družbah je temelj za pravno določitev podjetja, ki podjetja razmejuje na 
mikro, majhna, srednja in velika podjetja (Pšeničny idr., 2000, str. 149). 
Podjetje mora izpolnjevati vsaj dva od treh spodnjih kriterijev za določitev velikosti: 
“povprečno število delavcev v poslovnem letu, čisti prihodki od prodaje, in povprečna vrednost 
aktive.” (Zakon o gospodarskih družbah – ZGD-1, 2006, 55. čl.).  
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4.1 Velikost podjetja in razlike 
V nadaljevanju s pomočjo tabele prikazujem razmejitve velikosti podjetij po zgoraj zapisanih 
kriterijih (glej Tabelo 4.1). 
Tabela 4.1: Razmejitev velikosti podjetja 





























> 20.000.000 eur 
 Vir: Zakon o gospodarskih družbah – ZGD-1 (2006, 3. čl.) 
Potrebno je poudariti, da se v Sloveniji mikro in majhna podjetja ne glede na zgoraj zapisane 
kriterije obravnavajo enotno, medtem ko se po kriterijih Evropske unije le-ti razlikujejo. Prav 
tako ima Evropska unija še poseben kriterij za podjetja, ki nimajo zaposlenih. Ne moremo se 
popolnoma zanašati na zgoraj zapisane kriterije, saj lahko nekatera majhna podjetja (po št. 
zaposlenih) presežejo čisti prihodek od prodaje, ki je določen, da naj ne presega 8.000.000 eur, 
pa zaradi tega še ne spadajo v skupino srednjih podjetij, saj se ne izpolnjujejo vsi kriteriji, ki so 
določeni za srednja podjetja (Pšeničny, 2000, 149).  
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4.1.1 Ekonomske teorije rasti podjetja 
Kar zadeva ekonomiko podjetij, je potrebno razumeti kako podjetje kot tako deluje v svojem 
okolju, da razumemo zakaj se obnaša na določen način v procesu rasti. Glede na tip trga, tip 
podjetja in velikost, se obnašanja kažejo na različne načine. Raziskovalci na področju 
ekonomije so razvili več različnih teorij o razvoju oz. rasti podjetij, razlikujoč se na podlagi 
hitro spreminjajočih se razmer na trgu in v gospodarstvu, tako lokalno kot tudi globalno. 
Pozornost je posvečena mikro teorijam, saj se le-te osredotočajo na podrobnejši opis podjetij 
na trgu.4 
V neoklasičnem modelu (Solow-Swanow model) ekonomisti predpostavljajo problem popolne 
izkoriščenosti proizvodne zmogljivosti in so se zato ukvarjali z vprašanjem, kako povečati 
proizvodnjo. Predvsem se poudarja pomembnost tehnološkega napredka podjetij, tj. boljša je 
tehnološka opremljenost podjetja, večja in hitrejša je rast podjetja (Kešeljević, 2006, str. 118–
119).   
Podjetje je v natančneje mikro neoklasični teoriji na trgu predstavljeno kot nekaj pasivnega, ki 
se prilagaja na vsako tržno spremembo. Kay (1989, str. 192, v Sušjan 1995, str. 257)5 opiše 
neoklasično podjetje kot neke vrste črno škatlo, katere vsebina nam je neznana, znano nam je 
le to, da vanjo vstopajo inputi, iz nje pa izstopajo outputi. T.i. črna škatla je torej postavljena na 
nek določen trg, kjer se prilagaja spremembam, edino kar se lahko spreminja, je njena 
tehnologija. Temeljni cilj neoklasičnega podjetja je preživetje in doseganje kratkoročnega 
dobička (Sušjan 1995, str. 257). 
Sledil je keynesianski model rasti (Harrod-Domarjev model rasti). Le-ta je poudaril 
pomembnost državnega intervencionizma v podjetja s hkratnim agregatnim povpraševanjem. 
Šlo je predvsem za model z nepopolno izkoriščenimi proizvodnimi zmogljivostmi in rešitev so 
videli v državni pomoči. Harrod in Domar sta pri tem modelu predlagala, da večja mejna 
nagnjenost podjetja k varčevanju in nižji kapitalni dobiček predstavljata višjo gospodarsko rast 
(Kešeljević, 2006, str. 117–118). 
Post-neoklasična teorija, katere zagovorniki so predstavniki post-keynesianizma, pravi, da 
podjetja ne moremo primerjati s pasivno črno škatlo, ki na trgu samo stoji. Podjetje ne obstaja 
                                                          
4Prvi zakon v katerega so verjeli ekonomisti, je bil Sayev zakon. Ta zakon je predvideval, da je ponudba tista, ki 
sama ustvarja povpraševanje na trgu (Knez, 2006, str. 94).  




na trgu samo zato, da bi uresničevalo kratkoročne cilje, kot so to predvidevali neoklasični 
avtorji, njeni temeljni cilj je dolgoročen, to je rast. Kot posledica rasti podjetja pa sledita še 
potem cilja večji delež na trgu in večja tržna moč podjetja (Sušjan, 1995, str. 258) 
Zaradi nenatančnosti slednjega modela se razvije endogeni model rasti (Romer-Lucasov 
model). To je model rasti, ki da pomembnosti tudi kadrovski funkciji, saj poudarja pomembnost 
znanja. Za razliko od tehnologije, znanje ne potrebuje ponovne proizvodnje, zato so tu bolj 
pomembni naraščajoči donosi. Delovna sila se na podlagi znanja razdeli na bolj in manj 
kvalificirane delavce; bolj kvalificirani prispevajo s tehnološkim znanjem, manj kvalificirani 
pa pri sodelovanju v proizvodnji. Gre torej za človeški kapital, ki s svojim naraščanjem 
vzporedno z naraščanjem kapitalnih dobrin povečuje dejanski kapital podjetja in pospešuje 
njegovo rast (Kešeljević, 2006, str. 119).  
Sledi institucionalni model rasti, ki poudarja, da temeljna ideja ekonomske rasti podjetja ni v 
količini in kakovosti proizvodov podjetja, ampak je odvisna od okvira, v katerem deluje. To 
pomeni, da je socialni kapital tisti, ki vpliva na rast oz. da so tako formalna kot neformalna 
pravila tista, ki pomembno vplivajo na rast podjetja oz. gospodarsko uspešnost. Naslednji je 
model rasti na temelju znanja, ki pravi, da je znanje tisti glavni dejavnik, ki povečuje 
gospodarsko uspešnost in rast podjetja. Najpomembneje je tu poudariti, da ekonomisti pri 
zadnjem modelu ugotovijo, da podjetje ne bo moralo rasti, dokler ne bo dojelo, da je znanje 
eden izmed ključnih proizvodnih dejavnikov za pospeševanje rasti podjetja (Kešeljević, 2006, 
str. 120–121).  
4.1.2 Razlike med majhnim in velikim podjetjem 
Podjetja se med sabo razlikujejo poleg zaposlenih še po vodenju in upravljanju, organiziranosti, 
prodaji, nabavi, proizvodnji, R&R-u in financah. Majhna podjetja se v primerjavi z velikimi 
podjetji najbolj razlikujejo v številu zaposlenih. Ne samo, da jih je manj zaposlenih po številu 
(<50), zaposlujejo tudi bolj kvalificirane delavce. Glede vodenja in upravljanja imamo v 
majhnih podjetjih zaposlene lastnike kot podjetnike in vodje, ki so težko zamenljivi in 
pripravljeni prevzeti tveganje. Medtem so v velikih podjetjih zaposleni managerji hitro 
zamenljivi in morebiti niso tisti, ki so prvi ustanovili podjetje. Prednost večjih podjetij, kar 
zadeva managerje je ta, da so ti bolj usposobljeni za vlogo vodje, bolj so vešči načrtovanja, 
hkrati pa je delitev dela prisotna po projektih. Majhna podjetja imajo zaposlene lastnike oz. 
podjetnike, ki za vlogo vodenja niso ustrezno usposobljeni, manj vešči so v načrtovanju oz. tega 
skorajda ni. Ker gre za manjše število zaposlenih v podjetju, se tudi delo deli med zaposlene in 
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ne po projektih (Steblovnik idr., 2000 str. 41). 
Majhna podjetja ne poznajo delitve dela v takem obsegu kot velika in so zato bolj delovno 
intenzivna, medtem ko so velika podjetja bolj kapitalno intenzivna. Majhna podjetja prav tako 
uporabljajo naprave, stroje in orodja, ki so univerzalna, večja podjetja pa se zanašajo na 
specializiranost naprav in strojev. Majhna podjetja so hkrati naravnana bolj na dolgoročnost 
temeljne inovacije, medtem ko tega pri velikih podjetjih ni, je pa zaradi tega pri velikih podjetjih 
prisotno večje število komplementarnih izdelkov  (Steblovnik idr., 2000, str. 42). 
R&R oz. raziskave in razvoj imajo večjo pozornost v večjih podjetjih kot v majhnih. Razlog za 
to so finance. Majhna podjetja so finančno bolj omejena in zato imajo manj dostopa do kapitala, 
ki bi ga lahko namenjala za R&R. Raziskave in razvoj vplivajo na to kako inovativno je lahko 
podjetje, katere stranke najbolj pritegne na trgu ipd. Kar zadeva inovacij, jih je lažje financirati 
s strani velikih podjetij, hkrati pa si zagotovijo boljši vpogled na potencialne stranke z raziskavo 
trga. Velika podjetja si prav tako lažje privoščijo boljšo opremo, ki lahko hitreje privede do 
boljših izdelkov oz. novih inovacij. Ne moremo seveda trditi, da majhna podjetja ne vlagajo nič 
v R&R, trdimo pa lahko, da to delajo v manjšem obsegu (Hagedoorn in Roijakkers, 2000, str. 
5–7). 
Kar zadeva prodajo, se povpraševanja lotevajo majhna podjetja na bolj prostorsko ozkem trgu, 
medtem ko se velika podjetja lotevajo večjega obsega povpraševanja na prostorsko širšem trgu. 
Glede velikosti trga ne moremo reči, da je majhno podjetje, ker posluje na ožjem trgu, zaradi 
tega v slabšem konkurenčne položaju; enako velja tudi za večje podjetje. Ker so sicer velika 
podjetja na širšem tržnem segmentu, lahko zasedajo boljši konkurenčni položaj od majhnih 
podjetij, lahko pa so hkrati na najslabšem položaju na trgu glede dejavnosti, ki jih opravljajo. 
Enako velja tudi za majhna podjetja (Rebernik, 1997, str. 26). 
Pri splošnem financiranju se vidi največja razlika glede velikosti določenega podjetja. Če gre 
za naložbe v podjetje ali za nakup delnic podjetja, je za posameznika veliko podjetje 
zanesljivejša naložba. Večje kot je podjetje, večja je verjetnost, da se na trgu nahaja že nekaj 
let. To pomeni, da ima večje podjetje neko določeno zgodovino poslovanja, katero se lahko 
preveri. Če se zgodovina podjetja lahko preveri, lahko preučimo tudi dejansko varnost naložbe. 
Temu npr. pri malih podjetjih ni tako, saj predstavljajo večje tveganje. Majhno podjetje se lahko 
na trgu ne nahaja dovolj časa, da bi zagotovilo uspešnost njenega poslovanja v prihodnosti. 
Prav tako v primeru krize podjetja skorajda ni mogoče pričakovati nudenja neposredne državne 





4.2 Majhno podjetje 
Majhna in velika podjetja se med seboj razlikujejo glede na številne kriterije, cilj obeh pa je 
dejansko enak - preživetje, dobiček (Rebernik, 1997, str. 85). 
Nista pa samo preživetje in dobiček glavna cilja podjetij. Prav tako je poleg preživetja in 
dobička pomembna še dolgoročna rast. To intenzivneje dosegajo večja podjetja, ki si skozi 
poslovanje večajo svoj tržni delež. Za primer lahko vzamemo postkeynesiansko teorijo. Ta 
govori, da obstajajo na trgu določena podjetja, ki so price-leaderji (cenovni vodje) in podjetja, 
ki so price-takerji (cenovni sledilci). V tem primeru so velika podjetja tista, ki na trgu narekujejo 
cene, ki jih ostala, manjša in manj konkurenčna podjetja morajo upoštevati/prevzeti (price-
takerji). S tem se v bistvu kaže tudi kakšno velikost ima neko podjetje na določene trgu. Hkrati 
pa imamo tudi določena MSP (majhna in srednja podjetja), ki proizvajajo in prodajajo 
nekompleksne proizvode, s katerimi lahko konkurirajo večjim podjetjem ter s tem skrbijo za 
rast svojega tržnega deleža (Lah, 1993, str. 1125-1126).  
Začetek majhnih podjetij v Sloveniji sega nazaj vse do 16. stoletja, torej srednjega veka. Prve 
oblike podjetij so bile torej obrti, ki jih danes štejemo pod majhna podjetja. Predvsem so poznali 
oblike, kot so: “živilska (mlinarji, mesarji, peki), oblačilna (krojači, usnjarji, čevljarji, tkalci, 
suknjarji, suknotržci, klobučarji, odejarji), kovaško-kovinska (kovači, žebljarji, nožarji, 
kotlarji, kleparji, zvonarji, zlatarji), gradbena (zidarji, kamnoseki, pečarji), lesna (mizarji, 
tesarji, sodarji, kolarji, obročarji, izdelovalci košar) in ladjedelska (maragoni, kalafati)” 
(Naglič, 2000, str. 45). 
Kasneje se razvijeta cehovstvo in manufakture, kar pa je pomenilo rast podjetij in nastanek 
srednjih ter velikih oblik gospodarstva (Pšeničny idr., 2000, str. 39). 
Obrti, torej majhne oblike podjetij, so v času obeh svetovnih vojn doživljale počasno rast, saj 
so bile na porastu bolj industrijske oblike podjetij, torej množična proizvodnja, ki je prispevala 
k izdelavi orožja za vojno. Toda majhna podjetja oz. obrti na slovenskem oz. takrat 
jugoslovanskem trgu niso veliko zaostajala. Poleg zgoraj omenjenih oblik obrti so se razvile še 
nove oblike, kjer je šlo za pomoč velikim podjetjem pri dobavi poslov in storitev (Šijanec, 2000, 
                                                          
6Za primer lahko vzamemo podjetje Mercator, NLB, kjer se iščejo financerji katere pa organizira država, da reši 
svoja najuspešnejša podjetja oz. banke ipd.  
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str. 13).7  
O majhnih podjetjih je v 80. letih 20. stoletja govoril že kanadski profesor Louis Jacques Fillion 
v svoji knjigi Entrepreneurship: entrepreneurs and small business owner-managers. Poudaril 
je predvsem dejstvo, da so se majhna podjetja začela razvijati takrat, ko se je razvila študijska 
disciplina podjetništvo. T.i. majhna podjetja so ustanavljali šolani podjetniki in posledično, s 
porastom študijske smeri podjetništva po svetu, so začela paralelno rasti tudi števila majhnih 
podjetij. Fillion hkrati omeni, da je bila Velika Britanija prva, ki je ugotovila pomembnost 
majhnih podjetij za ekonomijo, kasneje pa ji sledijo še Amerika, Japonska in Nemčija. Študije 
takrat so pokazale, da so bila majhna podjetja tista, ki so ustvarila največ novih podjetij in da 
so nastajala v okolju, kjer ekonomija obsega ni bila nemudoma na voljo velikim svetovnim 
korporacijam. Razvijala so se hitreje od večjih podjetij, saj so bila bolj prilagodljiva na tržne 
spremembe, kot tudi na sam proces modernizacije. Kot proces modernizacije in prej omenjena 
nova delovna mesta, so bila majhna podjetja tista, ki so prva ustvarila storitvene dejavnosti. 
Velika podjetja so se bolj osredotočala na proizvodne dejavnosti  (Fillion, 1997, str. 1–19). 
Prva uradna definicija majhnega podjetja sega že precej nazaj in sicer v leto 1948, ko so jo 
razvili Američani in kasneje preoblikovali še Britanci. Gre torej za podjetje, ki: “nima 
prevladujočega položaja v panogi, kjer posluje, nima več kot 500 zaposlenih, je v neodvisni 
lasti in individualno vodeno in ima majhen tržni delež” (Rebernik, 1997, str. 20–21). 
Samo podjetništvo je pravno podlago v Jugoslaviji dobilo šele v 80. letih 20. stoletja. Sprva se 
je sprejel Zakon o podjetjih, kasneje pa se je majhna podjetja podprlo še z Zakonom o razvoju 
malega gospodarstva. Čeprav bi se naj majhna podjetja ustanavljala in financirala na bazi 
lastnega kapitala, pa je Zakon o razvoju malega gospodarstva poskrbel za določen segment 
financiranja, torej oblik financiranja pri samem ustanavljanju podjetja. Oblikoval se je tudi 
sklad, ki je pospeševal in promoviral razvoj majhnih gospodarstev (Pšeničny idr., 2000, str. 40).   
Majhna podjetja so v Sloveniji začela dosegati vzpon z osamosvojitvijo države, torej okoli leta 
1991. Potrebno je bilo na novo vzpostaviti ravnovesje v gospodarstvu in iz tega se je rodila 
ideja, da se ustanovijo lastna podjetja, ki so začela obratovati v obliki samostojnih podjetnikov 
in v obliki majhnih podjetij. Že sam pojem samostojni podjetnik pove, da gre za podjetje, ki 
posluje samostojno, taka naj bi bila vsa majhna podjetja. Le-ta so torej začela poslovati 
                                                          
7 Majhno podjetje se drugače imenuje tudi majhno gospodarstvo, ali celo drobno gospodarstvo. Drugače 
poznamo še številne druge izraze, ki se uporabljajo za majhna podjetja oz. majhno gospodarstvo, med nje pa 




samostojno, neodvisno od države, ustanavljale so jih fizične osebe, s svojimi lastnimi prihranki. 
Z nastankom novih majhnih podjetij so začele nastajati še nove dejavnosti na slovenskem trgu, 
kot tudi drugje po svetu, kar pa je pomenilo tudi več novih delovnih mest za razpoložljivo 
delovno silo. Velika podjetja so bila vedno bolj osredotočena na proizvodnjo, fordizem ipd., 
medtem ko so se majhna podjetja osredotočala bolj na storitve (Steblovnik idr. 2000, str. 43–
44).8 
V času socializma se v Sloveniji poudarja predvsem pomembnost mikro, majhnih in srednjih 
podjetij za slovensko gospodarstvo. Ob koncu 90. let 20. stoletja le-ta predstavljajo večinski 
gospodarski delež in hkrati zaposlujejo več kot polovico celotnega prebivalstva. Majhna 
podjetja pri nas danes predvsem prevladujejo na področju gradbeništva, gostinstva, 
izobraževanja, zdravstva itn. (Pšeničny idr., 2000, str. 42). 
Pšeničny idr. (2000, str. 42) pravijo, da so majhna in srednje velika podjetja pomembna za 
gospodarstvo, ker prispevajo k: “inovativnosti in razvoju, ustvarjanju novih delovnih mest, 
ustvarjanju dodatnega deleža BDP-ja in soustvarjanju konkurenčnega položaja na svetovnem 
trgu.” 
Majhna podjetja spadajo v okolje majhnega gospodarstva. Razvoj le-tega vpliva na celotno 
gospodarstvo v Sloveniji. Gre za nastajanje nove oblike podjetništva oz. spreminjanje 
gospodarske strukture, zaposlovanje bolj specializirane nove delovne sile (težje zaposljivi 
delavci). Kar zadeva malih podjetij pa so le-ta vir za inovacije, zatorej imajo bolj okrepljeno 
raziskovalno dejavnost, čeprav nimajo nujno za to zaposlenih profesionalnih delavcev 
(Steblovnik idr., 2000, str. 44). 
  
                                                          
8  Pojav in rast nove oblike dejavnosti v 90. letih 20. stoletju, tj. storitvena dejavnost.  
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Da bi preučili vse vidike majhnega podjetja, je v spodnji tabeli je prikazana SWOT analiza na 
splošno in za slovenska majhna podjetja. 
Tabela 4.2: SWOT analiza majhnega podjetja  
Prednosti Slabosti 
Splošno: Vir inovacij, okrepljena 
raziskovalna dejavnost, boljša 
prilagodljivost, ustvarjanje novih 
delovnih mest, zvišanje izobrazbene 
stopnje ... 
 
Slovenija: Dober dostop do evropskega 
trga, hitra rast, motivirana delovna sil, 
vzdrževanje tradicije družinskih podjetij 
itn. 
Splošno: Slabši finančni položaj napram 
velikim podjetjem, večja finančna ranljivost, 
manjši tržni segment, manjša tržna moč, 
slabše znanje glede vodenja in upravljanja 
itn. 
Slovenija: Majhen trg, pomanjkanje 
dolgoročnih financ, veliko sive in črne 
ekonomije, manjša naklonjenost tveganju 
(s.p.) itn. 
Priložnosti Grožnje 
Splošno: Razvoj nove oblike 
podjetništva, rast majhnega gospodarstva, 
možnost povečanja št. inovacij, možnost 
znižanja carin zaradi povečanja izvoza itn. 
Slovenija: Pospešeni razvoj slovenskega 
gospodarstva, zmanjšanje sive in črne 
ekonomije, povečanje št. tujih vlaganj, 
večji uvoz in izvoz blaga itn. 
Splošno: Manjši tržni delež lahko vodi do 
prenehanja podjetja, večja izpostavljenost 
svetovni konkurenci z vstopom na tuje trge 
ipd. 
Slovenija: Rast sive in črne ekonomije, 
večanje št. majhnih podjetij = večja 
konkurenca, zmanjšanje števila idej za 
inovacije itn. 
Vir: Steblovnik idr. (2000, str. 45–46); Rebernik (1997, str. 26, 27, 32) 
Iz tabele razberemo, da so majhna podjetja v primerjavi z velikimi bolj prilagodljiva, hitreje 
rastejo ampak imajo slabši finančni položaj na trgu in manjšo tržni moč. Majhna podjetja so vir 
inovacij in povečanja le-teh in predstavljajo nove oblike podjetništva kar privede do 
pospešenega razvoja gospodarstva, hkrati pa tudi do rasti sive in črne ekonomije.  
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5 KADROVSKA FUNKCIJA V MAJHNIH PODJETJIH  
 
Zaposlenim v majhnih podjetjih se posveča premalo pozornosti. Ne zaradi samega 
zaposlovanja, ampak zaradi zaposlovanja ustreznega kadra. Tu nastopi kadrovski menedžment 
(HRM). Glede zaposlovanja delavcev v majhnih podjetjih obstaja šibkost delovne zakonodaje 
oz. se premalo upošteva zakonodajo, ki zadeva zaposlovanje delavcev ter upoštevanje njihovih 
pravic in dolžnosti. Veliko bolj je HRM urejen v velikih podjetjih, saj imajo za to zaposlen 
dodaten oddelek, kjer je zaposlen specializiran kader. To so kadrovski managerji, ki se 
ukvarjajo zgolj z zaposlenimi v podjetju ter delavsko zakonodajo v samem podjetju (Rebernik, 
1997, str. 96–98). 
 
5.1 Zaposleni: vir človeškega kapitala 
V glavnem je bila kadrovska funkcija (HRM) v podjetju sprva uporabljena na podlagi treh 
načel. Prvo načelo sem omenila že zgoraj, tj. da predstavljajo delavci oz. človeški kapital 
največje premoženje podjetja. Drugo načelo je, da se z zaposlenimi lahko lažje dosega zadane 
cilje le, če se ujemata kadrovska politika ter sami poslovni postopki podjetja. Tretje načelo pa 
predstavlja izenačenje kulture in vrednot podjetja s kulturo in vrednotami zaposlenih, kot tudi 
dobro delovno vzdušje in medsebojno sodelovanje vodstva ter zaposlenih (Možina, 1998, str. 
5). 
Da podjetje izbere ustrezne kandidate, je torej potrebno imeti začrtano dobro vizijo, cilj in 
poslanstvo, saj se na podlagi tega išče kandidate, ki se s to vizijo, cilji in poslanstvom podjetja 
dejansko ujemajo.  
Vizija v podjetju dejansko predstavlja nek pogled vnaprej, v prihodnost, torej v smislu kje naj 
bi podjetje stalo čez pet let. Vizija je način s katerim podjetje izraža in sporoča ostalim, da se 
je pripravljeno razvijati. Iz tega potem sledi poslanstvo, ki pa je neke vrste dolgoročna vizija. 
S poslanstvom določimo dolgoročne cilje podjetja, dejavnost izvajanja v podjetju, trge kjer naj 
bi podjetje delovalo, njene zaposlene, stranke, tehnologijo, odgovornost za družbo in odnose z 
javnostjo. S poslanstvom torej določimo meje do kod sega naše podjetje in se na podlagi le-teh 
razlikuje od vseh ostalih. Deluje lahko tudi kot motivacija za zaposlene v podjetju. Na podlagi 
vizije in poslanstva sledi še osnovni cilj podjetja. Medtem, ko vizija in poslanstvo lahko 
predstavljata realno stanje v prihodnosti, predstavljajo cilji neko želeno stanje. Najbolj uspešna 
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podjetja ciljev ne določajo samo v oddelku vodstva, ampak skušajo cilje vodstva in zaposlenih 
združiti, torej doseči skladnost, saj so na podlagi tega zaposleni bolj zadovoljni in motivirani. 
Vendar pa v praksi ni vedno tako (Možina, 1998, str. 8–10). 
Po določitvi vizije, poslanstva in ciljev, je potrebno določiti še ustrezne strateške cilje podjetja 
in njene strategije. Pri strateški ciljih gre predvsem za določitev nekih rešitev, kako izboljšati 
trenutno stanje in kako rešiti probleme, ki lahko zaradi trenutnega stanja nastanejo. Strateško 
planiranje oz. strategijo je Chandler (1962 str. 13, v Rozman in Kovač 2012, str. 169)9 opredelil 
kot: “določitev temeljnih dolgoročnih ciljev podjetja in določitev dejavnosti ter razporeditev 
njihovih tvorcev, potrebno za doseganje ciljev.” 
Vsako podjetje ima drugačno strategijo, odvisno od tega katero dejavnost izvaja in na kakšne 
načine rešuje probleme na poti in kateri način izboljšuje to poslovanje. Značilnost strategije 
podjetja je, da se sprejema v timih, da pomeni velike spremembe za podjetje in da gre za 
enkratne odločitve, torej se izvajajo enkratno in ne ponavljajoče. Predvsem gre za stroškovne 
strategije (znižanje stroškov) in razlikovalne strategije (npr. nižji stroški poslovanja kot pri 
konkurenčnih podjetjih) (Rozman in Kovač, 2012, str. 169). 
Ko se določijo vizija, poslanstvo, cilj in strategija podjetja, sledi postopek izbire kandidatov, ki 
imajo najbolj ustrezen profil za podjetje, torej, da se ujemajo z vizijo, poslanstvom, cilji, kulturo 
in vrednotami. Temu rečemo postopki izbiranja ustreznih kandidatov za zapolnitev odprtih 
delovnih mest v podjetju. Gre za nalogo katero izvajajo kadrovski managerji. V velikih 
podjetjih so, za razliko od malih, za to delo zaposleni strokovnjaki ali določen strokovni kader. 
Velika podjetja se hkrati odločajo tudi za outsourcing, kar smo opisali že v podrazdelku 3.2.2, 
in pomeni, da velika podjetja podpišejo pogodbo z zunanjimi izvajalci, ki namesto njih 
prevzamejo vlogo iskanja kandidatov. Gre za t.i. kadrovske agencije, ki namesto podjetja 
izbirajo ustrezne kandidate za razpisana delovna mesta, izvajajo merjenja sposobnosti, urejajo 
pogodbe s kandidati ipd., kar pa sem omenila že zgoraj (Damjanović, 2016). 
Kar zadeva kadrovske strokovnjake, jim morajo majhna podjetja nameniti dodatni denar. Ta 
investicija se dolgoročno izplača, saj kadroviki malim podjetjem lahko pomagajo doseči še en 
korak bližje poslovni uspešnosti. Kot sem že omenila, so zaposleni v podjetju ključni vir, ki 
pripomore k večji poslovni uspešnosti podjetja. Da bi se to doseglo je potrebno imeti zaposlene 
ustrezne delavce, ki so dovolj motivirani in predani podjetju, da cilje podjetja dosežejo. 
                                                          




Pomembno postaja torej dejstvo kakšne vire imajo ljudje in vse manj, da se vidi ljudi le kot vire 
(Rebernik idr., 1997, str. 96–97). 
Ni dvoma o tem, da majhna podjetja težje konkurirajo z velikimi podjetji. Vsako podjetje, ki si 
želi doseči rast, tako gospodarsko kot tudi finančno, mora najprej poskrbeti za zaposlene. 
Majhna podjetja, se za razliko od velikih podjetij, na začetku osredotočajo na doseganje čim 
večjega dobička za omogočanje preživetja prvih let v poslovnem svetu, kar posledično pomeni 
manjšo mero ukvarjanja z zaposlenimi. Prav tako so majhni podjetniki in podjetniki v start-upih 
mnenja, da trenutno njihovo podjetje še ni tako kompleksno strukturirano, da bi se morali 
ukvarjati toliko z zaposlenimi. Zdi se jim, da je trenutna struktura zaposlenih za njih 
zadovoljiva. Raziskovalci na tem področju pa menijo drugače, saj pravijo, da je za kadrovsko 
funkcijo v podjetju potrebno poskrbeti že v začetku poslovanja podjetja. S tem se lahko prepreči 
tudi negativna fluktuacija in od začetka priskrbi primerne talente za določena delovna mesta v 
podjetju, kar v nadaljevanju predstavlja manjše stroške za iskanja in usposabljanja delavcev 
(Shrivastava, 2017). 
Zgornjo situacijo lahko vidimo tudi na drugačen način. Lastniki malih podjetij imajo, kar 
zadeva vodenja podjetja, podobne naloge kot lastniki velikih podjetij. Ko na neki točki podjetje 
začne počasi rasti (finančno, po številu zaposlenih), se začne kopičiti tudi delo. Težje je 
upravljati več del hkrati, zatorej se začnejo pojavljati problemi. Le-ti se na področju kadrovskih 
zadev, kot tudi drugje, večajo do te točke, da lastniki/podjetniki/managerji ugotovijo, da 
potrebujejo pomoč. Zavedati se morajo, da so kadrovski strokovnjaki v podjetju zaposleni zato, 
da pomagajo podjetju in svojim zaposlenim in zatorej delajo za dobro celotnega podjetja. 
Glavni cilj HRM-ja pa je povečanje delovne storilnosti zaposlenih in poslovnih strategij, na 
etičen in družbeno odgovoren način. Potrebno je najti neko ravnovesje med individualnimi cilji 
zaposlenih in cilji podjetja, za kar poskrbijo kadrovski managerji že med iskanjem primernih 
kandidatov za določeno delovno mesto. Rezultati delovanja HRM-ja so pokazali, da se hitreje 
doseže povečanje dobička, produktivnost, tržni razvoj, povečanje zadovoljstva zaposlenih in 




5.2 Kadrovska funkcija  
Majhna in mikro podjetja predstavljajo steber evropskega gospodarstva. Po podatkih iz leta 
2016, so v Sloveniji bila sicer bolj uspešna mikro podjetja (do 10 zaposlenih), kar pomeni, da 
imajo majhna in mikro podjetja še vedno močan vpliv na slovensko gospodarstvo in skupaj 
doprinesejo Sloveniji večji dobiček kot velika podjetja (Pušlar Car, 2017). 
V Sloveniji predstavljajo srednje velika in majhna podjetja večinski delež, tj. čez 90 % in so 
hkrati med obdobjem 2012–2016 ustvarila večji dobiček v primerjavi z velikimi podjetji. Ne 
samo, da jih je veliko, da ustvarjajo pomemben odstotek dobička za Slovenijo, ampak hkrati 
ustvarjajo tudi nova delovna mesta. Do tega obdobja naj bi srednje velika in majhna podjetja v 
Sloveniji ustvarila malo manj kot 14.000 novih delovnih mest (Data D.O.O., 2017). 
Glede na pomembnost majhnih podjetij za gospodarstvo, pa je še vedno premalo posvečanja 
pozornosti kadrovski funkciji. Z razlogi, da se majhna podjetja premalo ukvarjajo s HRM-jem, 
se ukvarjajo sledeči avtorji v svojih raziskavah. Raziskave, opravljene s strani Ackroyd-a 
(1995)10, Bacon-a idr. (1996)11, Williamsona (2001)12 in mnogih drugih, so pokazale, da imajo 
majhna podjetja otežen dostop do koriščenja kadrovskih storitev v primerjavi z velikimi 
podjetji. Prav tako Holliday (1995)13 ugotavlja, da so številne etnografske študije pokazale, da 
je finančno otežena možnost uvedbe treningov v majhnih podjetjih. Storey (1995)14 navaja 
drugače in sicer, da so majhna podjetja »željna« HRM-ja, predvsem zaradi vseh dodatnih 
bonitet, ki jih ta funkcija prinese podjetju in njenim delavcem. Te bonitete so npr. številne 
iniciative za delavce, usposabljanja, izobraževanja, delavnice itn. Gre v bistvu za neke vrste 
stimulacijo za delavce, za večjo motiviranost pri samem delu. Majhna podjetja so torej, ne glede 
na finančno situacijo, še vedno pripravljena eksperimentirati na področju HRM-ja (Cassell idr., 
2002, str. 671–672). 
  
                                                          
10Ackroyd, S. (1995). On the structure and dynamics of some small, UK-based information technology firms. 
Journal of Managemen Studies 32(2), 141–161. 
11Bacon, N., Ackers, P., Storey, J. in Coates, D. (1996). It’s a small world: managing human resources in small 
businesses. International Journal of Human Resource Management 1(1), 82–98. 
12Williamson, I.O. (2001). Employer legitimacy and recruitment success in small businesses. Entrepreneurship, 
Theory and Practice, Fall, str. 27. 
13Holliday, R. (1995). Investigating Small Firms: Nice Work?. London: Routledge. 
14Storey, J. (1995). Human Resource Management: A Critical Text. London: Thompson International. 
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Avtorji (Baron (2003, str. 253–256)15, Chaganti idr. (2002, str. 175–192)16, Heneman idr. (2000, 
str. 11–26,)17, Katz idr. (2000, str. 7–10)18, Morris in Williamson (2000, str. 27–42)19,  v Barrett 
in Mayson 2007, str. 308 ), ki se tudi ukvarjajo s problematiko HRM-ja v malih podjetjih, so 
ugotovili, da je HRM za podjetje lahko zelo pomemben, saj doprinese neke vrste konkurenčno 
prednost samega podjetja. Prav tako je HRM za majhna podjetja pomemben v primeru, ko bo 
le-to začelo rasti. Sprva se majhna podjetja ustvarjajo znotraj prijateljskih in družinskih krogov, 
ko pa le-to začne rasti in se prijatelje ter družinske člane izčrpa, je potrebno poiskati nove ljudi. 
Kljub temu se ugotavlja, da kar zadeva izbiranje kandidatov in rekrutiranje, majhna podjetja ne 
prakticirajo HRM strokovnjakov, ampak to delajo lastniki/managerji podjetja kar sami. Majhna 
podjetja uporabljajo neformalne oblike kadrovskih praks in zato menijo, da kadrovskih 
managerjev ne potrebujejo. Temu ni tako, tudi v praksi ne, saj so kadrovski managerji tisti, ki 
pomagajo podjetju s tem, da poskušajo poiskati določene rešitve pri zaposlenih, kot npr.: 
denarne stimulacije (nagrada za uspešno delo) ali druge oblike nagrajevanja, team-buildingi, 
izleti, izobraževanje itn. Največji izziv za majhna podjetja v domeni HRM-ja predstavlja 
formalizacija (zakoni, predpisi ipd.) (Barrett in Mayson, 2007, str. 308–311). 
Zanimiv podatek, ki vpliva tudi na prakticiranje kadrovske funkcije v majhnih podjetij je ta, da 
je večina slovenskih majhnih podjetij družinsko naravnanih. Ta podatek je bil pridobljen iz 
raziskave, izvedene s strani EY-a (globalno podjetje na področju svetovanja družinskim 
podjetjem), ki nakazuje, da je 83 % slovenskih podjetij družinsko vodenih. Ustvarjajo hkrati 
tudi nekje okoli 4 mio EUR letnih prihodkov. Družinsko podjetje se da opredeliti širše in ožje. 
Širši pojem družinskega podjetja pomeni, da gre za nadzor nad strateško usmeritvijo 
organizacije s strani družine, ožji pojem pa pomeni, da gre za podjetje kjer je bilo prisotnih več 
generacij in več družinskih članov z managersko odgovornostjo v samem podjetju (Antončič, 
2015, str. 6). 
                                                          
15Baron, R. (2003). Editorial: human resource management and entrepreneurship: some reciprocal benefits of 
closer links. Human Resource Management Review 13(2), str. 253–256. 
16Chaganti, R., Cook, R. in Smeltz, W. (2002). Effects of styles, strategies and systems on the growth of small 
businesses. Journal of Developmental Entrepreneurship 7(2), str. 175–192. 
17Heneman, R., Tansky, J. in Camp, S. (2000). Human resource management practices in small and medium-sized 
enterprises: unanswered questions and future research perspectives. Entrepreneurship Theory and Practice 25(1), 
str.11–26. 
18Katz, J., Aldrich, H., Welbourne, T. in Williams, P. (2000). Guest editors’ comments, special issue on human 
resource management in the SME: towards a new synthesis. Entrepreneurship Theory and Practice 25(1), str. 7–
10. 
19Williamson, I. (2000). Employer legitimacy and recruitment success in small businesses. Entrepreneurship 
Theory and Practice 25(1), str. 27–42. 
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Z zgoraj navedenimi podatki smo želeli prikazati, da se kadrovska funkcija v majhnih podjetjih 
po Sloveniji ne prakticira v velikem obsegu zato, ker so večinoma v lasti družinskih članov. Če 
je podjetje v lasti družinskih članov, je logično, da bodo zaposlovali naslednje generacije ali pa 
ostale člane širše družine. To lahko velja kot neke vrste prioriteta. V tem primeru gre dejansko 
za neformalno obliko zaposlovanja oz. iskanja kandidatov, kjer se ne sledi nekim tipičnim 
korakom iskanja kandidatov (kadrovski managerji, oglasi, kadrovske agencije) za delovno 
mesto, ki kandidate razlikujejo med sabo na podlagi nekih referenc, izkušenj, lastnosti, 
sposobnosti, izobrazbe itn. V tem primeru kadrovskega strokovnjaka v bistvu ne rabijo. S tem 
dobi kadrovska funkcija v slovenskih majhnih podjetjih majhno pozornost (Toporiš Božnik, 
2006, str. 33). 
5.3 Primerjava (ne)prisotnosti kadrovske funkcije v podjetjih 
Majhna podjetja, za razliko od velikih, izgubljajo hitreje tudi svoje največje talente, torej 
najboljše zaposlene. Razlog za to je neukvarjanje z zaposlenimi na pravi način. Tripathi (2018) 
pravi, da je bilo narejenih več raziskav, ki so pokazale, da bi se lastniki majhnih podjetij lahko 
več ukvarjali s podpiranjem svojih zaposlenih, da bi več razmišljali na delovnem mestu, več 
eksperimentirali, iskali nove izzive, hkrati pa bi jim morali pomagati zmanjšati tudi stres na 
delovnem mestu in imeti z njimi bolj odprto komunikacijo. Talentom v majhnih podjetjih je 
potrebno pokazati zakaj so njihovi talenti v podjetju zaželeni in cenjeni. 
Kadrovska funkcija z večanjem podjetja postaja bolj sofisticirana in kompleksna, saj zajema 
večji kader, več dela in več odgovornosti. Bolj kot podjetje raste, bolj kompleksna je 
tehnologija, hkrati pa je tudi težje kontrolirati zaposlene na določenih delovnih mestih. 
Kadrovska funkcija postaja kompleksna tudi zaradi vse večje fleksibilnosti, ki sledi z rastjo 
samega podjetja. Fleksibilnost podjetja je predvsem odvisna od tega katere vrste zaposlenih se 
nahajajo v podjetju. Fleksibilnost v smislu prilagajanja je večja v majhnih podjetjih, medtem 
ko je fleksibilnost v smislu vrste zaposlenih večja v velikih podjetjih. Kompleksnost zaposlenih 
se deli na tri skupine zaposlenih: stalni delavci (rutinsko in nezahtevno delo), kontingenčni 
delavci (zahtevno delo) in nizko kvalificirani delavci (najeti preko agencij, čistilni servis ipd.). 
Na podlagi teh treh vrst zaposlenih sledi kompleksna struktura zaposlenosti, kar doprinese 
kompleksno in zahtevnejšo kadrovsko funkcijo, ki pa je ključna za delovanje velikih podjetij 
(“HRM in Large Organizations: Based on Human Resource Management (4 th Edition) by Alan 




Problem pri majhnih podjetjih je tudi ta, da se ob neprisotnosti kadrovskega strokovnjaka, na 
področju zaposlenih, velikokrat osredotočajo na kratkoročne rešitve in ne na dolgoročne. Zato 
se majhna podjetja za razliko od velikih podjetij lažje prilagajajo naglim spremembam. Če želi 
majhno podjetje rasti, se širiti in preživeti, je potrebno skrbeti tudi za zaposlene, ki pripomorejo 
k dolgoročni uspešnosti in ne samo kratkoročni. Na podlagi tega lahko razberemo, da je 
kadrovski strokovnjak potreben, saj usmerja zaposlene v podjetju (izobraževanja, 
usposabljanja, povečanje delovne aktivnosti). Zaposlenim tako lažje pomagajo pri doseganju 
ciljev podjetja, saj so specializirani za to področje. Ker so majhna podjetja kratkoročno 
usmerjena, je potrebno tudi ta segment pokriti s strokovnjaki, saj ob neuspelem ukvarjanju z 
zaposlenimi to lahko vodi v pogubo podjetja. Razloge, zakaj je dobro zaposliti kadrovskega 
strokovnjaka oz. zunanjega izvajalca na tem področju, smo že omenili; dva najpomembnejša, 
ki ju omenja Černigoj (2011, str. 13–14), pa sta: 
1.  “osredotočanje izvajalca in s tem povezani kompetentnost, investiranje in inoviranje; 
2. nižja cena storitve, ki izvira iz specializacije (ekonomija obsega, znanje, tehnologija in 
partnerska poslovna mreža).” 
Prav tako so prisotne številne analize na področju zaposlovanja pravih sodelavcev, v smislu, da 
se prihrani pri stroških. V tem primeru se določen finančni del mora nameniti novemu 
strokovnjaku na kadrovskem področju, kar kratkoročno predstavlja velik strošek. V primeru, 
da podjetje ob neprisotnosti kadrovskega strokovnjaka začne izgubljati zaposlene, pa se ta 
strošek poveča dolgoročno. Določen denar je posledično potrebno nameniti za iskanje novih 
kandidatov, za usposabljanje na delovno mesto, izobraževanje itn. Ti stroški bi se v primeru 
zaposlitve kadrovskega strokovnjaka bistveno zmanjšali, saj bi se lahko poiskalo primernega 
kandidata in preprečilo njegov odhod. Posledično je že na samem začetku smiselno razmišljati 
o kadrovskem strokovnjaku, ki bo ta segment pokril in morebitne neprijetnosti na dolgi rok 
preprečil (Černigoj, 2011, str. 14–15).  
5.4 Primerjava regionalne razvitosti 
Kar zadeva razvitost naše države, se ta razlikuje po slovenskih regijah. Slovenija se deli na 12 
regij in sicer: zasavska, primorsko-notranjska, pomurska, podravska, savinjska, posavska, 
koroška, goriška, obalno-kraška, gorenjska, jugovzhodna Slovenija in osrednjeslovenska. V 
nadaljevanju diplomske naloge se posvečamo primerjavi osrednjeslovenske in pomurske regije, 
saj sem za potrebe empiričnega dela izvedla anketo v majhnih podjetjih teh dveh regij, da 




Razvitost slovenskih regij se najbolj pogosto definira na podlagi stanja blaginje v določeni 
regiji. Kar zadeva blaginje, se Slovenija razdeli na vzhodni in zahodni del, ki pa se potem 
natančneje razdeli po regijah. Po podatkih iz leta 2017 so najbolj razvite regije v Sloveniji 
osrednjeslovenska, gorenjska in goriška, na samem dnu lestvice, pa se po indikatorjih 
nerazvitosti, ki so: večja brezposelnost, relativno nižja povprečna plača, nižje zadovoljstvo z 
življenjem itn., nahajajo koroška, zasavska ter pomurska regija. Kar zadeva BDP na prebivalca, 
ki je hkrati glavni dejavnik razvitosti določene regije, se po podatkih iz leta 2017 na samem 
vrhu lestvice nahaja osrednjeslovenska regija, medtem ko je pomurska regija na predzadnjem 
mestu, pred zasavsko regijo (“Na poti v krožno gospodarstvo: Pogled v regije Slovenije”, 2017). 
Na podlagi podatkov EUROSTATA iz leta 2016, je Slovenija po regijah razdeljena na dva dela: 
zahodni in vzhodni del. Opazimo lahko, da je brezposelnost v zahodnem delu Slovenije za 
skoraj 2 % manjša (7, 1 %), kot pa v vzhodnem delu Slovenije (8, 9 %). Iz tega lahko sklepamo, 
da je zahodni del, kjer se nahaja tudi osrednjeslovenska regija, bolj razvit, saj je stopnja 
brezposelnosti manjša. To pomeni, da je več ljudi zaposlenih v podjetjih, kar posledično prinaša 
več BDP-ja na prebivalca, višjo povprečno plačo in večje zadovoljstvo z življenjem v 
primerjavi z vzhodnim delom, kjer se nahaja pomurska regija (European Commission, 
Directorate General for Research & Innovation, 2016).  
Manj razvite regije se nahajajo povsod po svetu, ne samo v Sloveniji. Razvitejši deli so 
podjetniško jedro države. Tu nastajajo in poslujejo ena izmed najboljših podjetij. Ker gre za 
razvitejše dele, pomeni, da so bolj v stiku z modernizacijo, zatorej so prisiljeni hitreje reagirati 
na spremembe v poslovnem svetu. Kadrovska funkcija je na slovenska tla prišla z 
modernizacijo, zatorej kar zadeva mala podjetja, predvidevam, da je pri njih prisotna bolj v 
razvitejših delih oz. regijah po državi. Kar zadeva razvitost regij, Pravno-informacijski sistem 
Slovenije, izdaja za določeno obdobje Pravilnik o razvrstitvi razvojnih regij po stopnji 
razvitosti. Zadnji pravilnik, ki je zapisan na njihovi strani, se nanaša na obdobje od 2014–2020. 
V pravilniku so natančneje zapisani kazalniki in metode za izračun, na podlagi katerih se 
ugotavlja v kolikšni meri je neka regija razvita oz. nerazvita (Pravilnik o razvitosti regij po 
stopnji razvitosti za programsko obdobje 2014–2020, 2014). 
Pravilnik o razvitosti regij po stopnji razvitosti za programsko obdobje 2014–2020 (2014, 2. 
člen) določa naslednje kazalnike za razvitost, ogroženost in razvojne možnosti regij: “Bruto 
domači proizvod na prebivalca, bruto dodana vrednost zaposlenega, del bruto investicij v 
osnovna sredstva v bruto domačem proizvodu, stopnja registrirane BP mladih v starosti 15-29 
let, stopnja delovne aktivnosti v starosti 25-64 let /…/ stopnja registrirane BP, /…/ razpoložljiv 
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dohodek na prebivalca in poseljenost.”  
Na podlagi zgornjih kriterijev se lažje in natančneje določi razvitost in nerazvitost regije. 
Izračuna se tudi indeks, katerega višja vrednost pomeni manjšo razvitost regije. Po podatkih za 
razvrstitev regij po NUTS 3, je osrednjeslovenska regija na vrhu (35,5), pomurska (161,8) pa 
na dnu. To pomeni, da se najbolj uspešna podjetja, ki doprinesejo največ k BDP-ju, nahajajo v 
osrednjeslovenski regiji. Podjetja v tej regiji so torej uspešnejša od podjetij v pomurski regiji, 
ki doprinesejo najmanj k BDP-ju. (Pravilnik o razvitosti regij po stopnji razvitosti za 
programsko obdobje 2014–2020, 2014, 3. člen).  
Glede na opravljene raziskave in povezave med spremenljivkama: razvitost regije in uspešnost 
podjetij, so se potrdili rezultati raziskav Marroca, Paci-a in Usai-a (2011, str. 16–17), da se več 
delovne aktivnosti izvaja v urbanih centrih posamezne države, kar pomeni, da so oddaljeni 
regijski deli države avtomatsko »prikrajšani« za uspeh. 
Po podatkih Portala finančnih informacij, je v letu 2017 (za 2018 še ni podatkov) bilo v 
Sloveniji imenovanih 50 najbolj uspešnih podjetij na podlagi prihodka. Mednje spadajo npr.: 
Aerodrom Ljubljana (osrednjeslovenska regija), Akrapovič (osrednjeslovenska regija), Bijol 
(koroška regija), BTS Company (osrednjeslovenska regija) in Danfoss Trata 
(osrednjeslovenska regija). Med prvimi petimi naštetimi lahko opazimo, da se najbolj uspešna 
podjetja nahajajo v najbolj razvitem delu oz. regiji Slovenije (Furlan, 2016). 
Raziskava, ki sta jo izvedla Pylak in Majerek (2014, v Pylak in Woynicka-Sycz, b. d., str. 12)20 
je pokazala, da so samo urbani centri oz. stara jedra, torej središča držav (glavna mesta) tista, v 
katerih se ustvarja največ BDP-ja. Najbolj uspešna so manufakturna podjetja (proizvodnja) in 
storitvena podjetja. V teh regijah se po podatkih nahaja tudi večje število kupcev in več 
prodajalcev, ki omogočajo uspešnost podjetja (število prebivalcev po regijah je večje). V veliki 
meri je odvisna uspešnost podjetja tudi od velikosti same regije, njene razvitosti in pa števila 
potencialnih kupcev, ki se v tej regiji nahajajo (Pylak in Wojnicka-Sycz, b. d., str. 12). 
Na podlagi izsledkov članka Sturmana (2018), koordinatorja za znamčenje, uspešnejša podjetja 
tudi hitreje vlagajo v prisotnost kadrovske funkcije v podjetju. Temu pripisuje razloge, na katere 
opozarjamo v nadaljevanju. Dobro organizirano podjetje, ki si želi uspešno poslovati na dolgi 
rok, ve, da mora investirati v svoje zaposlene, ki uspešnost poslovanja omogočajo skozi 
opravljanje svojih delovnih nalog. Meni, da je potrebno kadrovskega strokovnjaka 
                                                          
20 Pylak, K. in Majerek, D. (2014). Tracing regional economic evolutions. KIS impact on growth. Procedia 
Economics and Finance, 00(0). 
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najeti/zaposliti zato, da poišče najbolj primerne delavce, ki so za podjetje profitabilni. Ko 
podjetje raste, nastajajo tudi nova delovna mesta. Za določeno delovno mesto je potrebno imeti 
delavce s primernimi kvalifikacijami, izobrazbo, sposobnostmi. Natančne podatke o tem 
najhitreje analizira in priskrbi kadrovski strokovnjak, saj je to njegovo delo.  
Lastnik/direktor podjetja ne more vedno imeti popolne kontrole nad svojimi zaposlenimi in 
njihovim izpolnjevanjem delovnih nalog, zato ima nadzor nad delovno storilnostjo, možnostjo 
napredovanja in nagradami kadrovski strokovnjak. Kadrovski strokovnjaki poznajo tudi 
pravilne načine, kako določene zaposlene voditi skozi izobraževanja in razvoj v samem 
podjetju, saj so jih oni izbrali za določeno delovno mesto in zato vedo, kaj je za njih najbolj 
primerno. Za večino podjetij so zaposleni največji strošek. Lahko se sliši malce grobo, ampak 
je to realno stanje vsakega podjetja. Da podjetje ne bo videlo zaposlenih kot največji strošek, 
nastopijo kadrovski strokovnjaki, ki priskrbijo najbolj primerne kandidate, s katerimi lahko  
podjetje čim bolj profitira (Sturman, 2018).  
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6 EMPIRIČNI DEL: METODOLOGIJA IN REZULTATI 
 
6.1 Hipoteze  
Hipoteze smo zastavili že v Uvodu diplomske naloge, v empiričnem delu pa smo jih ustrezno 
preverjali.  
 
6.2 Metode raziskave 
Raziskovalni del diplomske naloge temelji na vzorcu 20 izbranih majhnih podjetij v Sloveniji. 
Natančneje gre za 10 majhnih podjetij, ki se nahajajo v najbolj razviti regiji, tj. 
osrednjeslovenski in 10 majhnih podjetij, ki se nahajajo v najmanj razviti regiji, tj. pomurski. 
Za raziskovalni del sem uporabila anketo, ki je pol odprtega tipa zaradi vprašanj, ki jih vsebuje. 
Ta so odprtega (možnost lastnega odgovora) in zaprtega (izbira med ponujenimi odgovori) tipa. 
Ankete so bile osebno naslovljene na majhna podjetja, ki sem jih na podlagi podatkov na 
internetu, natančneje v bazi podatkov Bizi.si, poiskala po številu zaposlenih. Ankete so 
izpolnjevale osebe, ki so v izbranih podjetjih odgovorne za kadrovske naloge. To so bili tako 
vodje oz. direktorji/lastniki podjetja, kot tudi kadrovski managerji. Ankete sem z odgovornimi 
osebami opravljala preko telefona in preko e-pošte. Glede na število zaposlenih v posameznem 
podjetju spadajo v kategorijo majhnih podjetij, ker imajo več kot 5 in manj kot 50 zaposlenih. 
Gre za relativno majhen vzorec, ker kljub temu da je šlo za anonimni tip ankete, več podjetij ni 




6.3 Rezultati raziskave 
Rezultati oz. podatki so v vseh spodnjih tabelah prikazani v frekvenčni (numerični) in 
procentualni obliki. Od tabele 6.6 naprej so vsi rezultati zaradi lažje analize podatkov prikazani 
v obliki regionalne delitve (pomurska, osrednjeslovenska regija).  
V tabeli 6.3 je prikazana porazdelitev anketirancev po spolu. Spremenljivki oz. možna 
odgovora sta moški in ženski spol. 
Tabela 6.3: Porazdelitev glede na spol 
Spol Frekvenca (f) Procent (%) 
Moški (M) 13 65 
Ženski (Ž) 7 35 
Skupaj 20 100 
 
V anketi je sodelovalo skupno 20 anketirancev, od tega je bilo 13 (65 %) moških in 7 (35 %) 
žensk. V tabeli 6.4 je prikazana porazdelitev anketirancev po starostnih kategorijah. V anketi 
sem uporabila 5 starostnih kategorij in sicer od 20 do 30, od 31 do 40, od 41 do 50, od 51 do 
60 ter 61 in več. 
Tabela 6.4: Porazdelitev glede na starost 
Starost Frekvenca (f) Procent (%) 
20 do 30 2 10 
31 do 40 10 50 
41 do 50 4 20 
51 do 60 4 20 
61 in več 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Podatki iz zgornje tabele so sledeči: največ anketirancev je bilo v drugi starostni skupini od 31 
do 40 let, in sicer 10 anketirancev (50 %), nato 4 anketiranci (20 %) v starostni skupini od 41 
do 50 let in enaka količina, torej 4 anketiranci (20 %) v starostni skupini od 51 do 60 let. 
Najmanj anketirancev, natančneje 2 anketiranca (10 %) sta se nahajala v najmlajši starostni 
skupini, katera je obsegala od 20 do 30 let. Nihče od anketirancev ni spadal v starostno skupino 
61 in več let. Podatki kažejo, da je v anketi sodelovalo več mladih kot starejših 
podjetnikov/lastnikov/kadrovikov. Natančneje gre tu za skupni seštevek prvih dveh starostnih 
kategorij od 20 do 30 let in od 31 do 40 let, kar znaša 12 anketirancev (60 %). Ostalih 8 (40 %) 
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anketirancev pa spada med starejše, natančneje v starostni skupini od 41 do 50 let in od 51 do 
60 let. 
 
V tabeli 6.5 je prikazana regionalna delitev anketirancev. Regionalna v smislu, v kateri regiji 
posluje podjetje, ki sem ga anketirala. Izbrala sem dve, že zgoraj omenjeni regiji, tj. Pomurska 
regija in Osrednjeslovenska regija. 




pomurska regija 10 50 
osrednjeslovenska regija 10 50 
Skupaj 20 100 
 
Anketirali smo 10 (50 %) majhnih podjetij v pomurski regiji in 10 (50 %) majhnih podjetij v 




V tabeli 6.6 so prikazani rezultati, ki se navezujejo na hitrost prilagajanja na spremembe na 
trgu, glede na regionalno lego podjetja. Spodnja tabela se nanaša na prvo vprašanje anketnega 
vprašalnika, tj.: 1. Se vam zdi, da se mora vaše podjetje glede na regionalno lego hitreje 
prilagajati na spremembe na trgu (modernizacijo, IT, digitalizacija ipd.)?  Možni odgovori 
oz. spremenljivke so a) Ne, b) Da in c) Drugo. Zaradi odgovora c) gre tukaj za pol-odprti tip 
vprašanja.  
Tabela 6.6: Prilagajanje na spremembe na trgu 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Ne pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 1 5 
b) Da pomurska regija 4 20 
osrednjeslovenska regija 8 40 
c) Drugo pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 1 5 
Skupaj 20 100 
 
Zgornji odgovori dajo naslednje rezultate. 5 majhnih podjetij (25%) v pomurski regiji 
odgovorilo z odgovorom Ne, 4 (20 %) trdilno in 1 (5 %) z odgovorom drugo oz. natančneje: 
»Hitrost prilagajanja je ravno pravšnja, sicer v dejavnosti ne bi mogli rasti«. 
1 majhno podjetje (5 %) iz osrednjeslovenske regije je dalo nikalni odgovor, 8 podjetij (40 %) 
trdilni odgovor in 1 (5 %) je zapisal: »Odvisno od tipa izdelka«. 
Po analizi odgovorov ugotavljamo, da so se majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji 
»prisiljena« hitreje prilagajati spremembam na trgu, saj se nahajajo v osrčju države, kjer so 




V tabeli 6.7 so prikazani rezultati števila zaposlenih v posameznem podjetju. Vprašanje iz 
spodnje tabele se glasi: 2. Približno koliko ljudi je zaposlenih v vašem podjetju? Odgovori 
so razdeljeni na zgoraj omenjeno pomursko in osrednjeslovensko regijo. Tukaj je šlo za odprti 
tip vprašanja, zato so anketiranci odgovarjali zelo različno. 
Tabela 6.7: Število zaposlenih 
Regija Odgovor Frekvenca (f) Procent (%) 
pomurska regija 10, 11, 12, 13, 15, 16, 18, 




9, 10, 11, 16, 19, 22, 25, 
32, 36, 46 
10 50 
Skupaj 20 100 
 
 
V tabeli 6.8 so prikazani rezultati glede uvrščanja anketiranih podjetij, po kriterijih velikosti, 
med majhna podjetja. Spodaj prikazani rezultati se nanaša na sledeče vprašanje: 3. Se vaše 
podjetje po kriterijih velikosti uvršča med majhna podjetja? (Manj kot 50 zaposlenih, letni 
dobiček in bilančna vsota ne presega 10.000.000 eur). Možna odgovora sta bila a) Da in b) Ne.  
Tabela 6.8: Kriterij velikosti podjetja 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Da pomurska regija 10 50 
osrednjeslovenska regija 10 50 
b) Ne pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Analizo zgornjih dveh tabel sem se odločila združiti, saj sta tematsko povezani. 
Iz podatkov tabele 6.7 lahko opazimo, da število zaposlenih v vseh dvajsetih podjetjih ne 
presega števila 50, kar je maksimalno število zaposlenih in eden izmed kriterijev za uvrstitev 
podjetja v kategorijo majhnih podjetij. Natančneje so odgovori zapisani v tabeli 6.8, številke pa 
se gibajo med 9 in 46. Če na splošno pogledamo število zaposlenih, lahko opazimo, da imajo 
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majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji zaposlenih več ljudi kot v majhna podjetja v 
pomurski regiji. Kar zadeva povezave tabele 6.7 s tabelo 6.8, pa vsi odgovori majhnih podjetij 
iz obeh regij nakazujejo na to, da se vsi anketirani uvrščajo med majhna podjetja, saj imajo 
zaposlenih manj kot 50 zaposlenih ter njihov letni dobiček in bilanca ne presegata 10.000.000 
eur. 
 
V tabeli 6.9  so prikazani rezultati glede panoge poslovanja posameznega anketiranega podjetja. 
Spodnja tabela se nanaša na vprašanje 4. V sklopu katere panoge posluje vaše podjetje?  
Možna odgovora sta bila a) Proizvodna in b) Storitvena. 
Tabela 6.9: Panoga poslovanja 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Proizvodna pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 4 20 
b) Storitveno pomurska regija 7 35 
osrednjeslovenska regija 6 30 
Skupaj 20 100 
  
Zgornji podatki dajo sledeče odgovore: 3  majhna podjetja (15 %) v pomurski regiji poslujejo 
v proizvodni panogi, 7 (35 %) pa v storitveni panogi. 4  majhna podjetja (20 %) v 
osrednjeslovenski regiji poslujejo v proizvodni panogi, 6 (30 %) pa v storitveni panogi. 
Ugotovimo lahko, da veliko več majhnih podjetij v obeh regijah posluje v storitveni kot v 
proizvodni panogi. Kar zadeva storitvene panoge, majhna podjetja opravljajo večinoma 
zavarovalniške, računalniške, gostinske in prodajne storitve, pri proizvodni panogi pa gre 




V tabeli 6.10 so prikazane frekvenčne distribucije tipa posameznega anketiranega podjetja. Za 
spodnjo tabelo smo pridobili rezultate glede na vprašanje, ki se glasi: 5. V katero smer je vaše 
podjetje bolj usmerjeno?,  Možni odgovori so bili a) Tipično majhno podjetja, b) Družinsko 
majhno podjetja in c) Drugo. Zaradi odgovora c) se vprašanje spet umešča v pol-odprti tip. 
Tabela 6.10: Tip majhnega podjetja 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Tipično majhno podjetje pomurska regija 4 20 
osrednjeslovenska regija 10 50 
b) Družinsko majhno podjetje pomurska regija 6 30 
osrednjeslovenska regija 0 0 
c) Drugo pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Zgornji podatki kažejo, da so 4 majhna podjetja (20 %) v pomurski regiji so tipična majhna 
podjetja, 6 pa družinska majhna podjetja (30 %). Vseh 10  majhnih podjetij (50 %)v 
osrednjeslovenski regiji pa je tipičnih majhnih podjetij. Tukaj ugotavljamo, kar smo zapisali že 
v teoretičnem delu, da so v manjših regijah majhna podjetja bolj družinsko usmerjena. 
Natančneje, gre za pomursko regijo, kjer lahko predvidevamo, da bodo povečini zaposlovali 
družinske člane in prijatelje/znance; natančne podatke za to domnevo smo pridobili z odgovori 
na 14. vprašanje anketnega vprašalnika. 
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V tabeli 6.11 so prikazani rezultati glede znanja anketiranih podjetij o tem, kaj so naloge 
kadrovske funkcije. Spodnja tabele se nanaša na vprašanje: 6. Kakšne so naloge kadrovske 
funkcije? (Možnih je več odgovorov). 
Tabela 6.11: Naloge kadrovske funkcije 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Razpis/objava prostega delovnega mesta pomurska regija 7 12,96 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b) Zbiranje in pregled prošenj pomurska regija 5 9,30 
osrednjeslovenska regija 0 0 
c) Izbira kandidatov pomurska regija 4 7,41 
osrednjeslovenska regija 1 1,85 
d) Zaposlitveni razgovor pomurska regija 4 7,41 
osrednjeslovenska regija 0 0 
e) Zaposlovanje/odpuščanje pomurska regija 2 3,70 
osrednjeslovenska regija 0 0 
f) Plača/Nagrajevanje pomurska regija 6 11,11 
osrednjeslovenska regija 0 0 
g) Treningi/Izobraževanja/Usposabljanja/Razvoj pomurska regija 1  1,85 
osrednjeslovenska regija 1 1,85 
h) Študentsko delo/Štipendiranje/Praksa pomurska regija 4 7,41 
osrednjeslovenska regija 1 1,85 
i) Psihometrični testi/Diferencialni testi/Testi 
sposobnosti 
pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
j) Interni odnosi pomurska regija 2 3,70 
osrednjeslovenska regija 0 0 
k) Delovni čas pomurska regija 4 7,41 
osrednjeslovenska regija 0 0 
l) Ocenjevanje zaposlenih pomurska regija 1  1,85 
osrednjeslovenska regija 0 0 
m) Vhodni/Izhodni intervju pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
n) Vse od zgoraj naštetega pomurska regija 2 3,70 
osrednjeslovenska regija 9 16,70 
Skupaj 54 100 
 
Z zgornjim vprašanjem sem želela ugotoviti koliko izmed anketiranih dejansko ve, kaj so vse 
naloge kadrovske funkcije, odgovori so sicer lahko vsi pravilni, ampak dejanski pravilni 
odgovor je zadnji oz. n) Vse od zgoraj naštetega.  
Podatki zgornje tabele za majhna podjetja v pomurski regiji so sledeči: 7 (12,96 %) jih je 
odgovorilo, da je naloga kadrovske funkcije razpis/objava prostega delovnega mesta, 5 (9,30 
%) jih je odgovorilo, da je naloga kadrovske funkcije zbiranje in pregled prošenj, 4 (7,41 %) so 
odgovorila, da je naloga kadrovske funkcije izbira kandidatov, 4 (7,41 %) so odgovorila, da je 
naloga kadrovske funkcije zaposlitveni razgovor, 2 (3,70 %) sta odgovorili, da je naloga 
kadrovske funkcije zaposlovanje/odpuščanje, 6 (11,11 %) jih je odgovorilo, da je naloga 
kadrovske funkcije plača/nagrajevanje, 1 (1,85 %) je odgovorilo, da so naloge kadrovske 
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funkcije treningi/izobraževanja/usposabljanja/razvoj, 4 (7,41 %) so odgovorili, da je naloga 
kadrovske funkcije študentsko delo/štipendiranje/praksa, 2 (3,70 %) sta odgovorili, da je naloga 
kadrovske funkcije interni odnosi, 4 (7,41 %) so odgovorila, da je naloga kadrovske funkcije 
delovni čas, 1 (1,85 %) je odgovorilo, da je naloga kadrovske funkcije ocenjevanje zaposlenih, 
2 (3,70 %) sta odgovorili, da so naloge kadrovske funkcije vse od zgoraj naštetega.  
Nobeno izmed majhnih podjetij v Pomurski regiji ni odgovorilo, da bi naloga kadrovske 
funkcije bilo izvajanje psihometričnih testov/diferencialnih testov/testov sposobnosti in 
vhodni/izhodni intervjuji.  
Podatki za majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji so sledeči: 1 (1,85 %) je odgovorilo, da 
je naloga kadrovske funkcije izbira kandidatov, 1 (1,85 %) je odgovorilo, da so naloge 
kadrovske funkcije treningi/izobraževanja/usposabljanja/razvoj, 1 (1,85%) je odgovorilo, da je 
naloga kadrovske funkcije študentsko delo/štipendiranje/praksa, 9 (16,70 %) jih je odgovorilo, 
da so naloge kadrovske funkcije vse od zgoraj naštetega. 
Iz te analize podatkov ugotovimo, da 2 od 10 majhnih podjetij v pomurski regiji dejansko ve, 
kaj so vse naloge kadrovske funkcije. Medtem pa imamo v osrednjeslovenski regiji 9 od 10 
majhnih podjetij, ki poznajo naloge kadrovske funkcije. Sklepamo torej, da so majhna podjetja 
v osrednjeslovenski regiji veliko bolj ozaveščena o tem, kaj vse so naloge, ki spadajo v domeno 




V tabeli 6.12 so prikazani rezultati glede prisotnosti oddelka za človeške vire oz. strokovnjaka 
za človeške vire v posameznem anketiranem podjetju. Možna odgovora sta a) Da in b) Ne. 
Spodnja tabela prikazuje rezultate na sledeče vprašanje: 7. Ali imate v svojem podjetju 
oddelek za človeške vire o. zaposlenega strokovnjaka za te naloge?  
Tabela 6.12: Oddelek za človeške vire oz. strokovnjak za človeške vire 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Da pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 7 35 
b) Ne pomurska regija 7 35 
osrednjeslovenska regija 3 15 
Skupaj 20 100 
 
Analiza podatkov je pokazala, da imajo 3 majhna podjetja (15 %) v pomurski regiji oddelek za 
človeške vire oz. zaposlenega strokovnjaka za te naloge, 7 majhnih podjetij (35 %) pa oddelka 
oz. zaposlenega strokovnjaka za človeške vire nimajo. 7 majhnih podjetij (35 %) v 
osrednjeslovenski regiji ima oddelke za človeške vire oz. zaposlenega strokovnjaka za te 
naloge, 3  majhna podjetja (15 %) pa oddelka oz. zaposlenega strokovnjaka za človeške vire v 
svojem podjetju nimajo. Iz tega lahko sklepamo, da majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji 
kadrovski funkciji in njenim strokovnjakom posvečajo več pozornosti oz. jim dajejo večjo 




V tabeli 6.13 so prikazani rezultati razlogov za ne-prisotnost kadrovskega strokovnjaka v 
podjetju. Gre za podvprašanje sedmega vprašanja iz zgornje tabele.  To vprašanje se glasi: 7.a. 
Kakšen je razlog, da nima zaposlenega kadrovskega strokovnjaka? (Odgovarjajte samo, če 
je odgovor na prejšnje vprašanje bil Ne). Na to vprašanje so odgovarjali samo tisti, ki so torej 
na zgornje vprašanje odgovorili z b) Ne. Možni odgovori so a) Ni dovolj financ, b) To nalogo 
lahko opravimo sami in c) Drugo. Zaradi odgovora c), se vprašanje ponovno umešča med pol-
odprti tip. 
Tabela 6.13: Razlog ne-prisotnosti kadrovskega strokovnjaka 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Ni dovolj financ pomurska regija 2 16,7 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b) To nalogo lahko opravimo sami pomurska regija 6 50 
osrednjeslovenska regija 1 8,3 
c) Drugo pomurska regija 1 8,3 
osrednjeslovenska regija 2 16,7 
Skupaj 12 100 
 
Na zgornje vprašanje (7.a.) je odgovarjalo samo 12 (100 % v tem primeru) anketiranih, ki so 
na vprašanje 17 odgovorili z Ne. Od tega je bilo 9 majhnih podjetij iz pomurske regije in 3 
majhna podjetja iz osrednjeslovenske regije. Podatki kažejo, da sta 2  majhni podjetji (16,7 %) 
iz pomurske regije odgovorili, da nimajo zaposlenega kadrovskega strokovnjaka zato, ker 
nimajo dovolj financ, 6 majhnih podjetij (50 %) v pomurski regiji je odgovorilo, da to nalogo 
lahko opravijo samo in 1 majhno podjetje (8,3 %) v pomurski regiji je podalo drug odgovor. 
Natančneje se ta odgovor glasi: »Smo premajhno podjetje.«  
Sledeči podatki kažejo, da nobeno majhno podjetje iz osrednjeslovenske regije ni odgovorilo, 
da nimajo zaposlenega kadrovskega strokovnjaka zato, ker ne bi imeli dovolj financ, 1 majhno 
podjetje (8,3 %) v osrednjeslovenski regiji je odgovorilo, da nimajo zaposlenega kadrovskega 
strokovnjaka zato, ker to nalogo lahko opravijo sami, 2 majhni podjetji (16,7 %) pa sta podali 
drug odgovor. Natančneje se ta odgovora glasita: »Premajhno število zaposlenih« in »To nalogo 
izvaja zunanja kadrovska agencija«.  
Ugotovimo lahko, da večina majhnih podjetij v pomurski regiji nima zaposlenih kadrovskih 
strokovnjakov zato, ker menijo, da nimajo dovolj financ in zato, ker lahko to nalogo opravijo 
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sami (posledično prihranijo s stroški). Kar zadeva majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji, 
pa le-ta kadrovskega strokovnjaka ne zaposlujejo zato, ker lahko to nalogo opravijo sami ali pa 
to nalogo namesto njih opravlja zunanja kadrovska agencija. 
 
V tabeli 6.14 vidimo rezultate glede tega, kdo je odgovorna oseba za kadrovsko funkcijo v 
posameznem podjetju. Spodnja tabela ponazarja frekvenčne porazdelitve na vprašanje: 8. Kdo 
pri vas opravlja kadrovsko funkcijo? Možni odgovori so bili a) Direktor/lastnik podjetja, b) 
Kadrovski strokovnjak in c) Drugo. Zaradi tretjega odgovora drugo, je to vprašanje pol-
odprtega tipa. 
Tabela 6.14: Odgovorna oseba za kadrovsko funkcijo 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Direktor/lastnik podjetja pomurska regija 6 30 
osrednjeslovenska regija 2 10 
b) Kadrovski strokovnjak pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 6 30 
c) Drugo pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 1 5 
Skupaj 20 100 
 
Podatki kažejo sledeče: v 6 majhnih podjetjih (30 %) v pomurski regiji kadrovsko funkcijo 
opravlja direktor/lastnik podjetja, v 2 majhnih podjetjih (10 %) v pomurski regiji kadrovsko 
funkcijo opravlja kadrovski strokovnjak, v 2 majhnih podjetjih (10%)  pa so podali drug 
odgovor. Natančneje sta ta odgovora: »Vsi« in »Vodja razvojno servisnega centra«.  
V 2 majhnih podjetjih (10 %) v osrednjeslovenski regiji kadrovsko funkcijo opravlja 
direktor/lastnik podjetja, v 6 majhnih podjetjih (30 %) v osrednjeslovenski regiji kadrovsko 
funkcijo opravlja kadrovski strokovnjak, 1 majhno podjetje (5 %) pa je podalo drug odgovor. 
Natančneje se ta odgovor glasi: »Zunanja kadrovska agencija«.  
Na podlagi zapisanih podatkov ugotovimo, da v večini majhnih podjetjih oz. natančneje v 8 
majhnih podjetjih pomurske regije kadrovsko funkcijo opravljajo direktor/lastnik podjetja in/ali 
druge osebe, medtem ko v večini oz. natančneje v 7 majhnih podjetjih osrednjeslovenske regije 
kadrovsko funkcijo opravljajo kadrovski strokovnjaki in/ali zunanja kadrovska agencija. 
Sklepamo, da majhna podjetja osrednjeslovenske regije za opravljanje kadrovske funkcije v 
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svojih podjetjih zaposlujejo kadrovske strokovnjake ali pa najemajo zunanje kadrovske 
agencije.  
 
V tabeli 6.15 vidimo rezultate glede pomena prakticiranja kadrovske funkcije in izbire 
človeških virov v posameznih podjetjih. Spodnja tabele se nanaša na vprašanje, ki se glasi: 9. 
Prakticiranje kadrovske funkcije in izbira človeških virov je v našem podjetju? Možnih je 
5 odgovorov in sicer a) Nepomembna, b) V manjši meri pomembna, c) Pomembna, d) V večji 
meri pomembna in e) Zelo pomembna.   
Tabela 6.15: Pomen prakticiranja kadrovske funkcije in izbire človeških virov 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Nepomembna pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b)  V manjši meri pomembna pomurska regija 4 20 
osrednjeslovenska regija 0 0 
c) Pomembna pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 2 10 
d) V večji meri pomembna pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 3 15 
e) Zelo pomembna pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 5 25 
Skupaj 20 100 
 
Pridobljeni podatki kažejo, da je samo 1 majhnemu podjetju (5 %) v pomurski regiji kadrovska 
funkcija in izbira človeških virov zelo pomembna, 2 majhnima podjetjema (10 %) v pomurski 
regiji v večji meri pomembna in 2 majhnima podjetjema (10 %) v pomurski regiji pomembna. 
Ostali podatki za pomursko regijo pa kažejo, da je 4 majhnim podjetjem (20 %) kadrovska 
funkcija in izbira človeških virov v manjši meri pomembna in 1 majhnemu podjetju (5 %) 
kadrovska funkcija in izbira človeških virov ni pomembna.  
5 majhnim podjetjem (25 %) v osrednjeslovenski regiji je kadrovska funkcija in izbira človeških 
virov zelo pomembna, 3 majhnim podjetjem (15 %) v osrednjeslovenski regiji je kadrovska 
funkcije in izbira človeških virov v večji meri pomembna, 2 majhnima podjetjema (10 %) v 
osrednjeslovenski regiji pa je kadrovska funkcija in izbira človeških virov pomembna. Nobeno 
izmed majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji ni odgovorilo, da bi jim kadrovska funkcija 
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in izbira človeških virov bila v manjši meri pomembna ali nepomembna.  
Na podlagi analize odgovorov je razvidno, da majhnim podjetjem v pomurski regiji kadrovska 
funkcija in izbira človeških virov ni tako pomembna kot majhnim podjetjem v 
osrednjeslovenski regiji, sicer pa se procentualno odgovori majhnih podjetij v pomurski regiji 
razdelijo na polovico.   
 
V tabeli 6.16 vidimo rezultate glede načina pridobivanja kadrov posameznega anketiranega 
podjetja. Spodnja tabela prikazuje odgovore na vprašanje: 10. Kar zadeva pridobivanja 
kadrov, katere izmed naslednjih aktivnosti izvaja vaše podjetje? (Možnih je več 
odgovorov). Možnih je bilo 5 odgovorov in sicer a) Analiza dela (delovnega mesta), b) Opis 
dela (delovnega mesta), c) Določitev lastnosti delavca za določeno delo (delovno mesto), d) 
Planiranje človeških virov in e) Ne izvajamo nič od zgoraj naštetega. 
Tabela 6.16: Način pridobivanja kadrov 




a) Analiza dela (delovnega mesta) pomurska regija 7 14,30 
osrednjeslovenska regija 8 16,33 
b)  Opis dela (delovnega mesta) pomurska regija 6 12,24 
osrednjeslovenska regija 10 20,41 
c) Določitev lastnosti delavca za določeno 
delo (delovno mesto) 
pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 7 14,30 
d) Planiranje človeških virov pomurska regija 3 6,12 
osrednjeslovenska regija 6 12,24 
e) Ne izvajamo nič od zgoraj naštetega pomurska regija 2 4,10 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 49 100 
 
Podatki kažejo, da je 7 od 10 majhnih podjetij (14,30 %) v pomurski regiji odgovorilo, da kar 
zadeva pridobivanja kadrov izvajajo analizo dela (delovnega mesta), 6 od 10 majhnih podjetij 
(12,24 %) v pomurski regiji je odgovorilo, da izvajajo opis dela (delovnega mesta), 3 od 10 
majhnih podjetij (6,12 %) v pomurski regiji so odgovorila, da izvajajo planiranje človeških 
virov, 2 od 10 majhnih podjetij (4,10 %) sta odgovorili, da ne izvajajo nič od zgoraj naštetega, 
nobeno pa ni odgovorilo, da izvajajo določitev lastnosti delavca za določeno delo (delovno 
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mesto). Kar zadeva majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji, so ta odgovarjala sledeče, 8 od 
10 majhnih podjetij (16,33 %) je odgovorilo, da kar zadeva pridobivanja kadrov izvajajo analizo 
dela (delovnega mesta), 10 od 10 (20,41 %) jih izvaja opis dela (delovnega mesta), 7 od 10 
(14,30 %) jih je odgovorilo, da izvajajo določitev lastnosti delavca za določeno delo (delovno 
mesto), 6 od 10 (12,24 %) jih je odgovorilo, da izvajajo planiranje človeških virov in nobeno 
ni odgovorilo, da ne izvajajo nič od zgoraj naštetega. 
Iz analize podatkov smo ugotovili, da večina majhnih podjetij v pomurski regiji izvaja analizo 
dela (delovnega mesta) in opis dela (delovnega mesta). Ne posvečajo tolikšne pozornosti 
določanju lastnosti delavcev za določeno delo (delovno mesto), prav tako pa tudi ne planiranju 
človeških virov, dve pa sploh ne izvajata nič od zgoraj naštetega. Majhna podjetja v 
osrednjeslovenski regiji, prav tako kot majhna podjetja v pomurski regiji, največ pozornosti 
posvečajo opisu dela (delovnega mesta) in analizi dela (delovnega mesta). Hkrati v veliko večji 
meri izvajajo določanju lastnosti delavcev za določeno delo (delovno mesto) in planiranju 
človeških virov. Sklepamo, da je majhnim podjetjem v osrednjeslovenski regiji pridobivanje 
primernih kadrov za določeno delovno mesto bolj pomembno kot majhnim podjetjem v 





V tabeli 6.17 so prikazani rezultati glede prisotnosti kvalificiranega kadra v podjetju. 
Vprašanje/trditev iz spodnje tabele se glasi: 11. Za delovna mesta v našem podjetju 
primanjkuje kvalificiranega kadra.  Možni so bili trije odgovori: a) Ne drži, b) Delno drži in 
c) Drži. 
Tabela 6.17: Prisotnost kvalificiranega kadra v podjetju 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Ne drži pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 6 30 
b) Delno drži pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 4 20 
c) Drži pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
V tabeli 6.18 so prikazani rezultati glede prisotnosti kvalificiranega kadra na trgu. 
Vprašanje/trditev iz druge tabele se glasi: 12. Na trgu težko najdemo primerno kvalificirane 
delavce. Možni odgovori so bili trije in sicer a) Ne drži, b) Delno drži in c) Drži. 
Tabela 6.18: Prisotnost kvalificiranega kadra na trgu 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Ne drži pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 4 20 
b) Delno drži pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 6 30 
c) Drži pomurska regija 7 35 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Zgornji dve tabeli (6.17, 6.18) sem pri analizi odgovorov združila. Iz rezultatov prve tabele 
(6.17) lahko razberemo, da je 5 majhnih podjetij (5 %) v pomurski regiji odgovorilo, da drži 
trditev, da za delovna mesta v njihovem podjetju primanjkuje kvalificiranega kadra, 3 majhna 
podjetja (15 %), da zgornja trditev delno drži in 2 majhni podjetji (10 %), da zgornja trditev ne 
drži. Medtem nobeno od majhnih podjetjih v osrednjeslovenski regiji ne trdi, da zgornja trditev, 
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da za delovna mesta v njihovem podjetju primanjkuje kvalificiranega kadra, drži, 4 majhna 
podjetja (20 %), da zgornja trditev delno drži, in 6 majhnih podjetij (30 %), da zgornja trditev 
ne drži.  
Iz rezultatov druge tabele (6.18) lahko vidimo, da se s trditvijo, da na trgu težko najdejo 
primerno kvalificirane delavce strinja 7 majhnih podjetij (35 %) v pomurski regiji, 2 majhni 
podjetji (10 %) v pomurski regiji menita, da trditev iz tabele 6.18 delno drži in 1 majhno podjetje 
(5 %) v pomurski regiji meni, da trditev iz tabele 6.18 ne drži.  
Nobeno majhno podjetje iz Osrednjeslovenske regije ni odgovorilo, da trditev iz tabele 6.18 
drži, 6 majhnih podjetij (30 %) v osrednjeslovenski regiji meni, da zgornja trditev (tabela 6.18) 
delno drži in 4 majhnih podjetij (20 %) v osrednjeslovenski regiji meni, da zgornja trditev 
(tabele 6.18) ne drži.  
Iz zgornji dveh tabel (6.17 in 6.18) lahko razberemo, da je v tabeli 6.17 v skupnem seštevku 8 
majhnih podjetij (40 %) v pomurski regiji mnenja, da trditev, da za delovna mesta v njihovem 
podjetju primanjkuje kvalificiranega kadra, drži oz. delno drži. 9 majhnih podjetij (45 %) v 
pomurski regiji pa je mnenja, da trditev iz tabele 6.18, da na trgu težko najdejo primerno 
kvalificiran kader, drži oz. delno drži. Medtem je npr. 6 majhnih podjetij (30 %) v 
osrednjeslovenski regiji mnenja, da trditev iz tabele 6.17 ne drži in 4 majhna podjetja (20 %) v 
osrednjeslovenski regiji so mnenja, da trditev iz tabele 6.18 ne drži ter 6 majhnih podjetij (30 
%) iz osrednjeslovenske regije je mnenja, da trditev iz tabele 6.18 delno drži.  
Iz tega torej razberemo, da v majhnih podjetjih pomurske regije v primerjavi z majhnimi 
podjetji v osrednjeslovenski regiji nimajo prisotnega primerno kvalificiranega kadra, hkrati pa 
ga tudi težje najdejo na trgu. Čeprav kader težje najdejo tudi v osrednjeslovenski regiji, pa je 
odstotek v pomurski regiji večji. 
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V tabeli 6.19 so prikazani rezultati glede količine izvajanja nalog v domeni kadrovske funkcije 
v posameznem podjetju. Spodnja tabela se navezuje na vprašanje, ki se glasi: 13. Ali se v vašem 
podjetju vrši zadostna količina nalog v domeni kadrovske funkcije? Možni odgovori so bili 
a) Da, b) Ne in c) Ne vem. 
Tabela 6.19: Količina izvajanja nalog kadrovske funkcije 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Da pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 10 50 
b) Ne pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 0 0 
c) Ne vem pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Podatki zgornje tabele kažejo, da je 10 od 10 majhnih podjetij  (50 %) v osrednjeslovenski regiji 
je dalo pritrdilni odgovor na zgornje vprašanje. Prav tako so pritrdilni odgovor na zgornje 
vprašanje dala 3 majhna podjetja (15 %) v pomurski regiji, 5 majhnih podjetij (25 %) v 
pomurski regiji je dalo negativen odgovor na zgornje vprašanje in 2 majhni podjetji (10 %) v 
pomurski regiji sta odgovorili, da ne vesta ali se v njihovem podjetju vrši zadostna količina 
nalog v domeni kadrovske funkcije.  
Analiza rezultatov zgornje tabele je torej pokazala, da je v vseh majhnih podjetjih 
osrednjeslovenske regije prisotna kadrovska funkcije in se njene naloge vršijo v zadostni 
količini, medtem ko je v pomurskih regiji le-teh samo 3 (15 %). Ostalih 7 (35 %) jih meni, da 
se naloge v domeni kadrovske funkcije ne vršijo v zadostni količini oz. niti ne vedo ali se, kar 
lahko razumemo kot nezadostno poznavanje vseh nalog kadrovske funkcije. To, da ne poznajo 
katere so vse naloge kadrovske funkcije, se odraža tudi v analizi tabele 6.11 (oz. odgovori na 6 




V tabeli 6.20 so prikazani rezultati glede tega, koga ima podjetje prvo v mislih, ko iščejo nove 
kandidate za odprto delovno mesto. Spodnja tabela prikazuje podatke oz. odgovore na naslednje 
vprašanje: 14. Kadar iščete novega kandidata za odprto delovno mesto, koga imate v 
mislih?  Možni odgovori so bili a) Družinskega člana, b) Prijatelja/Znanca in c) Primerno 
kvalificiranega delavca. 
Tabela 6.20: Kandidati za odprto delovno mesto 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Družinskega člana pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b) Prijatelja/Znanca pomurska regija 4 20 
osrednjeslovenska regija 1 5 
c) Primerno kvalificiranega 
delavca 
pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 9 45 
Skupaj 20 100 
  
Podatki iz zgornje tabele kažejo, da je 1 majhno podjetje (5%) v pomurski regiji odgovorilo, da 
imajo pri iskanju novega kandidata za odprto delovno mesto najprej v mislih družinskega člana, 
4 majhna podjetja (20 %) v pomurski regiji so odgovorila, da imajo pri iskanju novega 
kandidata za odprto delovno mesto najprej v mislih prijatelja/znanca, 5 majhnih podjetij (25 %) 
v pomurski regiji pa je odgovorilo, da imajo pri iskanju novega kandidata za odprto delovno 
mesto najprej v mislih primerno kvalificiranega delavca.  
Kar zadeva majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji, je 1 (5 %) odgovorilo, da imajo pri 
iskanju novega kandidata za odprto delovno mesto najprej v mislih prijatelja/znanca, 9 (45 %) 
pa jih je odgovorilo, da iščejo nove kandidate za odprto delovno mesto med primerno 
kvalificiranimi delavci.  
Sklepamo torej, da majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji večinoma iščejo nove zaposlene 
med primerno kvalificiranimi delavci, za razliko od majhnih podjetij v pomurski regiji, kjer so 
njihova mnenja glede tega, koga zaposliti, deljena. Domnevam lahko tudi, da so majhna 
podjetja v osrednjeslovenski regiji bolj zadovoljna z delom svojih zaposlenih, glede na njihovo 




V tabeli 6.21 so prikazani rezultati glede zadovoljstva posameznega podjetja z delom svojih 
zaposlenih. Spodnja tabele daje podatke na vprašanje: 15. Kako ste zadovoljni s kvaliteto dela 
(usposobljenostjo, kompetencami) vaših zaposlenih? Možni odgovori so a) Sploh nisem 
zadovoljen/na, b) V manjši meri sem zadovoljen/na, c) Srednje sem zadovoljen/na, d) V večji 
meri sem zadovoljen/na in e) Zelo sem zadovoljen/na.  
Tabela 6.21: Zadovoljstvo z delom zaposlenih 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Sploh nisem zadovoljen/na pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b) V manjši meri sem zadovoljen/na pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 0 0 
c) Srednje sem zadovoljen/na pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 0 0 
d) V večji meri sem zadovoljen/na pomurska regija 6 30 
osrednjeslovenska regija 4 20 
e) Zelo sem zadovoljen/na pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 6 30 
Skupaj 20 100 
 
Podatki kažejo, da nobeno od 20 majhnih podjetij (100 %) ni odgovorilo, da sploh niso 
zadovoljni s kvaliteto dela svojih zaposlenih. V majhnih podjetjih pomurske regije so podatki 
sledeči: 1 (5 %) je odgovorilo, da je v manjši meri zadovoljno z delom svojih zaposlenih, 3 (15 
%) so srednje zadovoljna z delom svojih zaposlenih, 6 (30 %) je v večji meri zadovoljnih z 
delom svojih zaposlenih in nobeno se ni odločilo, da bi bili zelo zadovoljno z delom svojih 
zaposlenih. Nobeno izmed majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji ni odgovorilo, da sploh 
ne bi bilo zadovoljno, da bi bilo v manjši meri zadovoljno ali srednje zadovoljno z delom svojih 
zaposlenih, 4 (20 %) so odgovorila, da so v večji meri zadovoljna z delom svojih zaposlenih in 
6 (30 %) je odgovorilo, da so zelo zadovoljni z delom svojih zaposlenih.  
Če pogledamo celotno tabelo, lahko razberemo, da je po številu (vseh 10) majhnih podjetij v 
osrednjeslovenski regiji v večji meri zadovoljnih ali zelo zadovoljnih s svojimi zaposlenimi, 
medtem ko je 6 od 10 majhnih podjetij v pomurski regiji v večji meri zadovoljnih z delom 
svojih zaposlenih, 4 od 10 pa srednje zadovoljnih ali pa v manjši meri zadovoljnih. 
Ugotavljamo, da so na splošno majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji bolj zadovoljna z 
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delom s svojih zaposlenih kot majhna podjetja v pomurski regiji. 
 
V tabeli 6.22 vidimo porazdelitve odgovorov o tem, kakšni so razlogi za nezadovoljstvo z 
delom zaposlenih. Šlo je za podvprašanje petnajstega vprašanja iz zgornje tabele, zatorej so 
odgovarjali samo tisti, ki so odgovorili na prejšnje vprašanje z a), b) ali c). Spodnja tabela se 
nanaša na vprašanje, ki se glasi: 15.a. V primeru, da ste na prejšnje vprašanje odgovorili z 
a), b) ali c), navedite razlog. Vprašanje je odprtega tipa, zato so odgovori zelo različni. 
Tabela 6.22: Razlogi za nezadovoljstvo z delom zaposlenih 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
- Premalo znanja in zagnanosti pomurska regija 1 25 
- Premajhno prevzemanje 
odgovornosti 
pomurska regija 1 25 
- Premajhna angažiranost 
posameznikov 
pomurska regija 1 25 
- Premalo volje, neprimerna 
izobrazba in znanje 
pomurska regija 1 25 
Skupaj 4 100 
 
Na zastavljeno vprašanje so odgovarjala samo 4 (od 20) majhna podjetja (20 % ) iz pomurske 
regije, ki so na 15. vprašanje odgovorila z: a) Sploh nisem zadovoljen/na, b) V manjši meri sem 
zadovoljen/na in c) Srednje sem zadovoljen/na.  
Razlogi, ki so jih navedli, zakaj niso ali so v manjši meri zadovoljni z delom svojih zaposlenih 
so sledeči: 
- premalo znanja in zagnanosti, 
- premajhno prevzemanje odgovornosti, 
- premajhna angažiranosti posameznikov in 
- premalo volje, neprimerna izobrazba in znanje. 
Iz tega lahko sklepamo, da so razlogi za njihovo nezadovoljstvo odvisni predvsem od tega, da 
nimajo zaposlenih primerno kvalificiranih delavcev v svojem podjetju in da jih hkrati na trgu 




V tabeli 6.23 vidimo rezultate glede primernosti izobrazbe zaposlenih, za delovno mesto, ki ga 
opravljajo v posameznem podjetju. Možna odgovora sta bila a) Da in b) Ne. Spodnja tabela se 
nanaša na sledeče vprašanje: 16. Je izobrazba vaših zaposlenih primerna glede na delovno 
mesto, ki ga opravljajo?  
Tabela 6.23: Primernost izobrazbe zaposlenih 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Da pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 10 50 
b) Ne pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Iz zgoraj pridobljenih podatkov ugotavljamo, da imajo v 5 majhnih podjetjih (25 %) v pomurski 
regiji zaposleni primerno izobrazbo glede na delovno mesto, ki ga opravljajo, v ostalih 5 
majhnih podjetjih (25 %) v pomurski regiji pa zaposleni nimajo primerne izobrazbe glede na 
delovno mesto, ki ga opravljajo. V vseh 10 majhnih podjetjih (50 %) v osrednjeslovenski regiji 
imajo njihovi zaposleni primerno izobrazbo glede na delovno mesto, ki ga opravljajo.  
Tukaj ugotavljamo, da imajo v majhnih podjetjih v pomurski regiji zaposlene ljudi, ki nimajo 
primerne izobrazbe v večji meri kot v majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji. Neprimerna 
izobrazba lahko zmanjšuje učinkovitost opravljanja delovnih nalog, kar pa se lahko odraža tudi 
v nezadovoljstvu nadrejenih s svojimi zaposlenimi (to natančneje kažejo rezultati tabel 6.21 in 





V tabeli 6.24 vidimo porazdelitve odgovorov o tem, kakšne metode za pridobivanje kadrov 
uporablja posamezno anketirano podjetje. Spodnja tabela prikazuje odgovore na vprašanje, ki 
se glasi: 7. Kakšne metode za pridobivanje kadrov se uporabljajo v vašem podjetju? Možni 
odgovori so zapisani v spodnji tabeli rezultatov. 
Tabela 6.24: Metode za pridobivanje kadrov 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Objava prostega delovnega mesta v 
časopisu/reviji 
Pomurska regija 3 4,2 
Osrednjeslovenska regija 1 1,4 
b) Interno/V podjetju Pomurska regija 5 6,94 
Osrednjeslovenska regija 2 2,8 
c) Priporočila Pomurska regija 6 8,3 
Osrednjeslovenska regija 6 8,3 
d) Objava na spletni strani podjetja Pomurska regija 0 0 
Osrednjeslovenska regija 5 6,94 
e) Objava na spletnih straneh za iskanje 
dela (mojaZaposlitev.si, 
MojeDelo.com) 
Pomurska regija 6 8,3 
Osrednjeslovenska regija 7 9,72 
f) Na socialnih omrežjih (LinkedIn, 
Twitter, Facebook, Instagram,...) 
Pomurska regija 3 4,2 
Osrednjeslovenska regija 5 6,94 
g) Karierni sejmi Pomurska regija 0 0 
Osrednjeslovenska regija 7 9,72 
h) Zunanja kadrovska agencija Pomurska regija 0 0 
Osrednjeslovenska regija 2 2,8 
j) Zaposlitveni centri (ZRSZ) Pomurska regija 7 9,72 
Osrednjeslovenska regija 7 9,72 
Skupaj 72 100 
 
Iz tabele 6.24 razberemo sledeče podatke za majhna podjetja v pomurski regiji: za metodo 
pridobivanja kadrov 3 od 10 (4,2 %) uporablja objavo prostega delovnega mesta v 
časopisu/reviji, 5 od 10 (6, 94 %) uporablja interna povpraševanja/V podjetju, 6 od 10 (8,3 %) 
uporablja priporočila, 6 od 10 (8,3 %) jih uporablja objavo na spletnih straneh za iskanje dela 
(mojaZaposlitev.si, MojeDelo.com), 3 od 10 (4,2 %) uporabljajo socialna omrežja (LinkedIn, 
Twitter, Facebook, Instagram,...), 7 od 10 (9,72 %) jih uporablja zaposlitvene centre (ZRSZ), 
nič pa jih ne uporablja objavo na spletni strani podjetja, karierne sejme ali zunanjo kadrovsko 
agencijo.  
Sledijo podatki za metode pridobivanja kadrov v majhnih podjetjih v osrednjeslovenski regiji: 
1 od 10 (1,4 %) uporablja objavo prostega delovnega mesta v časopisu/reviji, 2 od 10 (2,8 %) 
uporablja interna povpraševanja/V podjetju, 6 od 10 (8,3 %) uporablja priporočila, 5 od 10 (6,94 
%) jih uporablja objavo na spletni strani podjetja, 7 od 10 (9,72 %) jih uporablja objavo na 
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spletnih straneh za iskanje dela (mojaZaposlitev.si, MojeDelo.com), 5 od 10 (6,94 %) jih 
uporablja socialna omrežja (LinkedIn, Twitter, Facebook, Instagram,...), 7 od 10 (9,72 %) jih 
uporablja karierne sejme, 2 od 10 (2,8 %) jih uporablja zunanjo kadrovsko agencijo in 7 od 10 
(9,72 %) jih uporablja zaposlitvene centre (ZRSZ).  
Ugotavljamo, da se majhna podjetja v pomurski regiji pri pridobivanju kadrov najbolj 
poslužujejo metodam, kot so: interno povpraševanje/v podjetju, priporočil, objave na spletnih 
straneh za iskanje dela (mojaZaposlitev.si, MojeDelo.com) in zaposlitvenim centrom (ZRSZ) 
Nato sledijo majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji, ki se pri pridobivanju kadrov najbolj 
poslužujejo metodam, kot so: priporočila, objava na spletni strani podjetja, objava na spletnih 
straneh za iskanje dela (mojaZaposlitev.si, MojeDelo.com), socialnih omrežij (LinkedIn, 
Twitter, Facebook, Instagram,...), kariernih sejmov in zaposlitvenih centrov (ZRSZ).  
63 
 
V tabeli 6.25 so prikazani rezultati, ki se nanašajo na letno fluktuacijo zaposlenih v 
posameznem podjetju. Šlo je za odprti tip vprašanja v procentualni obliki, zato se odgovori med 
seboj razlikujejo. Spodnja tabela se nanaša na vprašanje, ki se glasi: 18. Kakšna je vaša letna 
fluktuacija v podjetju? (% zaposlenih, ki so zapustili vaše podjetje).  
Tabela 6.25: Letna fluktuacija 
Regija Odgovor Frekvenca (f) Procent (%) 
pomurska regija 0 %, 0%, 0%, 0%, 1%, 5%, 
5%, 5%, 8%, 10% 
10 50 
osrednjeslovenska regija 0 %, 0%, 0%, 0%, 0%, 0%, 
0%, 1%, 1%, 5% 
10 50 
Skupaj 20 100 
 
Podatki zgornje tabele kažejo, da se letna fluktuacija v majhnih podjetjih v pomurski regiji 
giblje med 0 in 10 procentov. Natančnejši podatki so 4 krat 0 %, 1 krat 1 %, 3 krat 5 %, 1 krat 
8 % in 1 krat 10 %. Letna fluktuacija v osrednjeslovenski regiji se giblje med 0 in 5 procentov. 
Natančneje 7 krat 0 %, 2 krat 1 % in 1 krat 5 %. Iz tega lahko sklepamo oz. je jasno razvidno, 
da je letna fluktuacija v majhnih podjetjih v pomurski regiji večja od letne fluktuaciji v majhnih 





V tabeli 6.26 so prikazani podatki, ki se nanašajo na razloge za odhode zaposlenih iz anketiranih 
podjetij. Spodnja tabela torej daje odgovore na vprašanje: 19. Za tiste, ki odhajajo 
prostovoljno, kakšni so njihovi razlogi? Ker so anketiranci podali lastne odgovore, gre za 
odprti tip vprašanja, kjer se odgovori med seboj razlikujejo. 
Tabela 6.26: Razlogi za odhode 
Regija Odgovor Frekvenca (f) Procent (%) 
pomurska regija - Boljša plača (tujina), 
- zaposlitev v tujini ali 
ustanovitev s.p.-ja, 
- večja plača, 
- tujina (večja plača), 
- večina večja plača, 
- drugi poklic (primeren 
izobrazbi), 
- upokojitev, 
- nihče ni zapustil podjetja 
prostovoljno, 
- 2x upokojitev, ostali si še pri 
nas, 
- po 15 letih potreboval 
spremembo 
10 50 
osrednjeslovenska regija - iskanje novih izkušenj 
- upokojitev in višja plača 
 
Ostalih 8 podjetij ni odgovorilo na to 
vprašanje. 
10 50 
Skupaj 20 100 
 
Podatki kažejo, da je v 9 od 10 majhnih podjetij v pomurski regiji bila v zadnje letu prisotna 
fluktuacija (v smislu zapustitve podjetja). Temeljni razlogi za to so bili odhodi v tujino zaradi 
višje plače, ostali odgovori pa so bili: 
- drugi poklic (primeren izobrazbi) 
- ustanovitev s.p.-ja, 
- upokojitev in 
- potrebna sprememba po 15-ih letih. 
Kar se tiče majhnih podjetij v osrednjeslovenski regiji, je bila fluktuacija prisotna samo v 2 od 
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10 podjetij, razlogi za to pa so bili: 
- iskanje novih izkušenj, 
- upokojitev in 
- višja plača. 
Sklepamo lahko, da so zaposleni v osrednjeslovenski regiji veliko boljše plačani za delo, ki ga 
opravljajo. To se odraža na način, da je večina zaposlenih v majhnih podjetjih v pomurski regiji, 
v primerjavi z majhnimi podjetji v osrednjeslovenski regiji, podjetje zapustila zaradi zaposlitve 
v tujini, kjer je veliko boljša plača. V pomurski regiji je prisotnih veliko ljudi, ki odhajajo delat 
v sosednjo Avstrijo zaradi vsaj 1-krat večje plače za isto delovno mesto.  
 
V tabeli 6.27 so prikazani podatki o mnenju anketiranih podjetij glede izhodnih intervjujev. 
Spodnja tabela prikazuje odgovore na vprašanje, ki se glasi: 20. Kakšno je vaše mnenje glede 
izhodnih intervjujev? Možni odgovori so a) Zdijo se mi nepotrebni, b) Zdijo se mi potrebni, 
c) Ne vem in d) Drugo. Zaradi zadnjega odgovora (d)), je zgornje vprašanje pol-odprtega tipa. 
Tabela 6.27: Izhodni intervjuji 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Zdijo se mi nepotrebni pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 0 0 
b) Zdijo se mi potrebni pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 8 40 
c) Ne vem pomurska regija 5 25 
osrednjeslovenska regija 1 5 
d) Drugo pomurska regija 0 0 
osrednjeslovenska regija 1 5 
Skupaj 20 100 
 
Podatki kažejo, da nobeno izmed 20 podjetij ni odgovorilo, da se jim izhodni intervjuji zdijo 
nepotrebni, 5 majhnih podjetij (25 %) v pomurski regiji je odgovorilo, da se jim izhodni 
intervjuji zdijo potrebni in preostalih 5 majhnih podjetij (25 %) v pomurski regiji je odgovorilo, 
da ne vedo kakšno je njihovo mnenje glede izhodnih intervjujev. Nobeno majhno podjetje iz 
pomurske regije ni odgovorilo, da imajo glede izhodnih intervjujev drugo mnenje.  
8 majhnih podjetij (40 %) v osrednjeslovenski regiji je odgovorilo, da se jim izhodni intervjuji 
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zdijo potrebni, 1 majhno podjetje (5 %)  v osrednjeslovenski regiji je odgovorilo, da ne vedo 
kakšno je njihovo mnenje glede izhodnih intervjujev in 1 majhno podjetje (5 %) v 
osrednjeslovenski regiji je podalo drug odgovor glede izhodnih intervjujev. Ta drugi odgovor 
se je glasil: »Ne rabimo jih, ker nimamo odhodov«.  
Iz tega lahko sklepamo, da majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji v večji meri prakticirajo 
izhodne intervjuje, ko njihov zaposleni zapušča podjetje kot majhna podjetja v pomurski regiji. 
Hkrati sem anketiranim, ki so odgovorili z odgovorom Ne vem, zastavila dodatno ustno 
vprašanje: »Zakaj ste odgovorili z odgovorom Ne vem«. 3 od 5 majhnih podjetij v pomurski 
regiji so odgovorili, da ne vedo kaj so izhodni intervjuji, 2 od 5 majhnih podjetij v pomurski 
regiji sta odgovorili, da le-tem ne posvečajo tolikšne pozornosti, 1 majhno podjetje v 
osrednjeslovenski regiji pa je podalo odgovor, da niso imeli primera prostovoljnega odhoda, 






V tabeli 6.28 so prikazani podatki, ki se nanašajo na ozaveščenost o kadrovski funkciji (pravice, 
dolžnosti delavcev itd.) s strani anketiranih podjetij. Spodnja tabela se navezuje na naslednje 
vprašanje: 21. Se vam zdi, da je v vašem podjetju zadostna količina informacij in znanja, 
kar zadeva opravljanja kadrovske funkcije (pravice delavcev, delavska zakonodaja,...)?  
Možni odgovori na zgornje vprašanje so bili a) Da, b) Ne, c) Ne potrebujemo kadrovske 
funkcije in d) Drugo. Zaradi odgovora d) je zgornje vprašanje pol-odprtega tipa. 
Tabela 6.28: Ozaveščenost o kadrovski funkciji (pravice, dolžnosti delavcev ... ) 
Odgovor Regija Frekvenca (f) Procent (%) 
a) Da pomurska regija 4 20 
osrednjeslovenska regija 9 45 
b) Ne pomurska regija 2 10 
osrednjeslovenska regija 1 5 
c) Ne potrebujemo kadrovske 
funkcije 
pomurska regija 3 15 
osrednjeslovenska regija 0 0 
d) Drugo pomurska regija 1 5 
osrednjeslovenska regija 0 0 
Skupaj 20 100 
 
Podatki kažejo, da so 4 majhna podjetja (20 %) v pomurski regiji odgovorila, da se jim zdi, da 
je v njihovem podjetju zadostna količina informacij in znanja v domeni kadrovske funkcije, 2 
(10 %) sta odgovorili, da se jim zdi, da v njihovem podjetju ni zadostne količine informacij in 
znanja v domeni kadrovske funkcije, 3 (15 %) so odgovorila, da v svojem podjetju ne 
potrebujejo kadrovske funkcije in 1 (5 %) je podalo drug odgovor. Natančneje je ta drug 
odgovor bil, da podjetje samo ne ve ali imajo v svojem podjetju zadostno količino informacij 
in znanja v domeni kadrovske funkcije.  
9 majhnih podjetij (45 %) v osrednjeslovenski regiji je odgovorilo, da se jim zdi, da se v 
njihovem podjetju nahaja zadostna količina informacija in znanja v domeni kadrovske funkcije 
in 1 (5 %), da se jim zdi, da v svojem podjetju nimajo zadostne količine informacij in znanja v 
domeni kadrovske funkcije. Nobeno podjetje iz osrednjeslovenske regije ni odgovorilo, da 
kadrovske funkcije ne potrebujejo oz. podalo drug odgovor.  
Iz zapisanih rezultatov torej lahko sklepamo, da so majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji 
bolj ozaveščena glede pravic in dolžnosti svojih zaposlenih in s tem povezano delavsko 




Glede na to, da je šlo za izbran vzorec, smo izbirali samo majhna podjetja v dveh regijah, 
pomurski regiji in osrednjeslovenski regiji. Število zaposlenih v vseh 20 podjetjih se giblje med 
9 in 46, kar pomeni, da zares spadajo v kategorijo majhnih podjetij (od 10 do 50 zaposlenih).  
Ugotovili smo, da so se majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji, v primerjavi z majhnimi 
podjetji v pomurski regiji prisiljena hitreje prilagajati na spremembe in nove trende, ki se na 
trgu dogajajo (IT, digitalizacija, modernizacija). To smo tudi pričakovali. Trendi (iz tujih držav) 
majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji dosežejo hitreje tudi zato, ker jih večina posluje v 
storitveni panogi, kjer so za razliko od proizvodne panoge spremembe še toliko intenzivnejše. 
To se kaže tudi z uporabo socialnih omrežjih (LinkedIn, Twitter, Facebook, Instagram idr.) kot 
načinom za pridobivanje kadrov.  
Kar zadeva pridobivanje kadrov, majhna podjetja osrednjeslovenske regije za te naloge 
zaposlujejo kadrovske strokovnjake, ki so glede nalog kadrovske funkcije bolj ozaveščeni kot 
majhna podjetja v pomurski regiji. Na tej podlagi jim je pridobivanje kvalificiranega kadra 
ključnega pomena in zadovoljstvo z njimi izrazitejše. 
Majhna podjetja pomurske regije ne dajejo tolikšne pozornosti kadrovski funkciji in 
strokovnjakom. Menijo, da to nalogo lahko opravijo sami, da so premajhno podjetje ali pa da 
nimajo dovolj finančnih sredstev. Naloge kadrovske prepuščajo direktorju/lastniku podjetja ali 
pa ostalim že zaposlenim v podjetju, zato so tudi manj ozaveščena o tem kaj so vse naloge 
kadrovske funkcije. Zaradi manjšega števila primerno kvalificiranega kadra, je zadovoljstvo z 
njihovim delom manjše. Nezadovoljstvo z zaposlenimi se kaže tudi v večji letni fluktuaciji, 
katere temeljni razlog je odhod v tujino zaradi boljše plače. Kar zadeva izhodnih intervjujev, 
nekatera majhna podjetja pomurske regije ne vedo kaj izhodni intervjuji sploh so, ali pa jim 





V diplomski nalogi smo želeli ugotoviti, kakšna je (ne)prisotnost kadrovske funkcije v majhnih 
podjetjih po Sloveniji. V teoretičnem delu smo opisali zgodovinski razvoj kadrovske funkcije. 
Sledil je opis pojma podjetje in razvrstitev le-teh po velikosti. Ker je diplomska naloga bila 
osredotočena na kadrovsko funkcijo v majhnih podjetjih, je sledil pregled literature na to temo.  
Na podlagi literature smo izvedeli, da je kadrovska funkcija prisotna le v peščici majhnih 
podjetij. V primerjavi z velikimi podjetji, je ta odstotek bolj ko ne veliko manjši. Izvemo tudi, 
da se kadrovska funkcija v majhnih podjetij pojavlja bolj v neformalni obliki (tj. izvajanje preko 
direktorjev/lastnikov podjetij) in da ni prisotna v tolikšnem številu, ker majhna podjetja nimajo 
dovolj financ za njeno izvajanje, ali pa so družinsko naravnana in je ne potrebujejo.  
Opisali smo regionalno primerjavo med podjetji in temeljne regionalne razlike med majhnimi 
podjetji. Izvedeli smo, da se med najbolj razvite regije v Sloveniji uvršča osrednjeslovenska 
regija, med najmanj razvite pa pomurska regija. Iz tega je sledila še ugotovitev, da je temu tako, 
ker se osrednjeslovenska regija nahaja v centru države, kjer se bolj čutijo pritiski modernizacije 
in so se zatorej majhna podjetja tam prisiljena hitreje prilagajati na morebitne spremembe. Prav 
tako pa so pogoji za koriščenje kadrovske funkcije ugodnejši v majhnih podjetjih v 
osrednjeslovenski regiji, kot v pomurski regiji. 
Po teoretičnem delu je sledil empiričen del. Šlo je za raziskavo, ki smo jo izvajali v 20 majhnih 
podjetjih v pomurski in osrednjeslovenski regiji. V nadaljevanju preverjamo svoje hipoteze, ki 
so podrobneje zapisane v Uvodu. 
● H1 
Ta hipoteza se nanaša na 10. vprašanje anketnega vprašalnika. Ugotavljamo, da majhna podjetja 
v osrednjeslovenski regiji izvajajo več aktivnosti, ki so v domeni kadrovske funkcije, kot 




Ta hipoteza se nanaša na 8. vprašanje anketnega vprašalnika. Ugotovili smo, da v 9 od 10 
majhnih podjetjih osrednjeslovenske regije kadrovsko funkcijo opravlja kadrovski strokovnjak, 
v 1 od 10 pa zunanja kadrovska agencija. Medtem v majhnih podjetjih V samo 2 majhnih 
podjetjih pomurske regije kadrovsko funkcijo opravljata kadrovska strokovnjaka, v ostalih pa 
direktor/lastnik podjetja idr. To hipotezo lahko potrdimo.  
● H3 
Ta hipoteza se nanaša na 1. in 17. vprašanje anketnega vprašalnika. Ugotovili smo, da so se 
majhna podjetja v osrednjeslovenski regiji »prisiljena« hitreje prilagajati spremembam in 
modernizaciji na trgu, hkrati pa tudi v večji meri v primerjavi z majhnimi podjetji v pomurski 
regiji uporabljajo socialna omrežja (LinkedIn, Twitter, Facebook, Instagram,...) za iskanje 
kadrov. V tem primeru hipotezo prav tako potrjujemo. 
● H4 
Ta hipoteza je povezana s 14. vprašanjem anketnega vprašalnika. Ugotovimo, da so glede tega 
koga zaposlujejo, majhna podjetja v pomurski regiji razdeljena na polovico. Torej 5 od 10 
majhnih podjetij v pomurski regiji zaposluje prijatelje/znance in/ali družinske člane, ostalih 5 
pa primerno kvalificirane delavce. V Osrednjeslovenski regiji pa ugotovimo, da zaposlujejo 
večinoma primerno kvalificirane delavce. To hipotezo lahko delno potrdimo.  
● H5 
Ta hipoteza se nanaša na 7., 14., 15., 16. in 18. vprašanje iz anketnega vprašalnika. Ugotovili 
smo, da majhna podjetja v pomurski regiji večinoma nimajo zaposlenega kadrovskega 
strokovnjaka, ti so prisotni le v 3 od 10 podjetij. Posledično si ne morejo zagotoviti primerno 
kvalificiranega delavca s primerno izobrazbo, kar vidimo pri analizi 14. vprašanja, kjer 5 od 10 
podjetij zaposluje prijatelje/znance in družinske člane. Le-ti nimajo primerne izobrazbe, kar je 
tudi pri 16. vprašanju potrdilo 5 od 10 podjetij. 4 od 10 podjetij je v manjši meri ali srednje 
zadovoljnih s svojimi zaposlenimi. Kar zadeva fluktuacije, pa se ta v 6 od 10 podjetij giblje 
med 1 in 10 odstotki. Na tej podlagi lahko to hipotezo potrdimo.  
Skozi analizo podatkov/rezultatov anketnega vprašalnika, temeljnih ugotovitev, prebrane 
literature in hipotez, sem ugotovila, da kljub temu, da strokovnjaki za HRM menijo, da 
kadrovska funkcija v majhnih podjetjih ni prisotna v tolikšni meri kot v velikih podjetjih, se z 
njimi ne strinjam. Kadrovska funkcija je na podlagi raziskave, ki sem jo opravila, bolj prisotna 
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v majhnih podjetjih osrednjeslovenske regije. Le-ta se izraža v obliki zaposlovanja kadrovskih 
strokovnjakov, v majhnih podjetjih pomurske regije pa preko izvrševanja nalog v domeni 
kadrovske funkcije s strani direktorja/lastnika podjetja.  
Kar zadeva ne-zaposlovanje kadrovskih strokovnjakov v manj razviti regiji, obstajata dva 
temeljna razloga, kot je omenjeno že tudi v literaturi. Prvič, ni dovolj financ, in drugič, da lahko 
na tej podlagi majhna podjetja kadrovsko funkcijo opravljajo sami (privarčujejo pri stroških), 
kar pa dokazujejo tudi rezultati iz moje raziskave. 
Kot posledica ne-prisotnosti kadrovskega strokovnjaka v podjetju, pride do nezadovoljstva z 
zaposlenimi in večjim številom letnih fluktuacij zaposlenih. To privede do zaključka, da kljub 
temu, da ne potrebujejo kadrovskega strokovnjaka, se je ta v primeru osrednjeslovenske regije 
izkazal kot nekaj pozitivnega, saj je izobrazba zaposlenih primerna glede na delovno mesto, ki 
ga opravljajo, večje je zadovoljstvo z zaposlenimi, manjša je fluktuacija in navsezadnje, 
dolgoročno gledano, so tudi stroški za zaposlovanje, odpuščanje, uvajanje in izobraževanje 
novih zaposlenih manjši, saj je manj odhodov.  
Glede ne to, da je bila analiza izvedena na majhnem vzorcu, sem po pridobljenih podatkih 
dobila bolj pozitivno sliko prisotnosti kadrovske funkcije (formalne, neformalne) v majhnih 
slovenskih podjetjih. Opazijo se pritiski modernizacije, zatorej lahko predvidevamo, da bo v 
prihodnosti večina majhnih podjetij v Sloveniji šla po poti uvajanja kadrovske funkcije v svoje 
podjetje. 
Moj predlog je sledeč. Če majhna podjetja poslujejo v panogi, kjer je možna ekspanzija podjetja 
(v smislu rasti), naj začnejo že na začetku z implementacijo kadrovske funkcije. Tako bodo 
lahko na dolgi rok imela zagotovljene dobre delavce z ustrezno izobrazbo, ambicijami in 
željami, kot jih zahteva in ima podjetje. S tem se na dolgi rok preprečijo in/ali zmanjšajo tudi 
stroški delovne sile. Nujno potrebno je poskrbeti tudi za zadovoljstvo, napredovanje in 
izobraževanje zaposlenih, kar jim daje občutek pomembnosti, zato bo manj verjetno, da bodo 
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PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Moje ime je Samanta Gabor in sem absolventka smeri Sociologija-upravljanje inovacij, 
človeških virov in znanja, na Fakulteti za družbene vede v Ljubljani. V okviru diplomske naloge 
sem sestavila anketni vprašalnik. Z le-tem bi rada ugotovila (ne)prisotnost kadrovske funkcije 
v majhnih podjetjih in sicer med dvema izbranima slovenskimi regijama.  
 
Reševanje ankete Vam ne bo vzelo veliko časa. Anketa je anonimna. 
 




Spol:  M  Ž 
 
Starost: 
a) 20 do 30 
b) 31 do 40 
c) 41 do 50 
d) 51 do 60 
e) 61 in več 
 
Regija sedeža podjetja: 
a) Osrednjeslovenska regija 
b) Pomurska regija 
 
1. Se vam zdi, da se mora vaše podjetje glede na regionalno lego hitreje prilagajati na 
spremembe na trgu (modernizacija, IT, digitalizacija ipd.)? 
a) Ne 
b) Da 
c) Drugo ______________________________________________________________ . 
 




3. Se vaše podjetje po kriterijih velikosti uvršča med majhna podjetja? (Manj kot 50 










5. V katero smer je vaše podjetje bolj usmerjeno? 
a) Tipično majhno podjetje 
b) Družinsko majhno podjetje 
c) Drugo _____________________________________________________________ .  
 
6. Kakšne so naloge kadrovske funkcije? (Možnih je več odgovorov). 
a) Razpis/objava prostega delovnega mesta 
b) Zbiranje in pregled prošenj 
c) Izbira kandidatov 




h) Študentsko delo/Štipendiranje/Praksa 
i) Psihometrični testi/Diferencialni testi/Testi sposobnosti 
j) Interni odnosi 
k) Delovni čas 
l) Ocenjevanje zaposlenih 
m) Vhodni/Izhodni intervju 
n) Vse od zgoraj naštetega 
 





7.a. Kakšen je razlog, da nimate zaposlenega kadrovskega strokovnjaka? (Odgovarjate 
samo, če je odgovor na prejšnje vprašanje bil Ne). 
a) Ni dovolj financ 
b) To nalogo lahko opravimo sami 
c) Drugo______________________________________________________________ . 
 
8. Kdo pri vas opravlja kadrovsko funkcijo? 
a) Direktor/lastnik podjetja 
b) Kadrovski strokovnjak 




9. Prakticiranje kadrovske funkcije in izbira človeških virov je v našem podjetju? 
a) Nepomembna 
b) V manjši meri pomembna 
c) Pomembna 
d) V večji meri pomembna 
e) Zelo pomembna 
 
10. Kar zadeva pridobivanja kadrov, katere izmed naslednjih aktivnosti izvaja vaše 
podjetje? (Možnih je več odgovorov). 
a) Analiza dela (delovnega mesta) 
b) Opis dela (delovnega mesta) 
c) Določitev lastnosti delavca za določeno delo (delovno mesto) 
d) Planiranje človeški virov 
e) Ne izvajamo nič od zgoraj naštetega 
 
11. Za delovna mesta v našem podjetju primanjkuje kvalificiranega kadra. 
a) Ne drži 
b) Delno drži 
c) Drži 
 
12. Na trgu težko najdemo primerno kvalificirane delavce. 
a) Ne drži  
b) Delno drži 
c) Drži 
 
13. Ali se v vašem podjetju vrši zadostna količina nalog v domeni kadrovske funkcije? 
a) Da 
b) Ne 
c) Ne vem 
 
14. Kadar iščete novega kandidata za odprto delovno mesto, koga imate v mislih? 
a) Družinskega člana 
b) Prijatelja/Znanca 
c) Primerno kvalificiranega delavca 
 
15. Kako ste zadovoljni s kvaliteto dela (usposobljenostjo, kompetencami) vaših 
zaposlenih? 
a) Sploh nisem zadovoljen/na 
b) V manjši meri sem zadovoljen/na 
c) Srednje sem zadovoljen/na 
d) V večji meri sem zadovoljen/na 
e) Zelo sem zadovoljen/na  
80 
 








17. Kakšne metode za pridobivanje kadrov se uporabljajo v vašem podjetju? 
a) Objava prostega delovnega mesta v časopisu/reviji 
b) Interno/V podjetju 
c) Priporočila 
d) Objava na spletni strani podjetja 
e) Objava na spletnih straneh za iskanje dela (mojaZasposlitev.si, MojeDelo.com) 
f) Na socialnih omrežjih (LinkedIn, Twitter, Facebook, Instagram,...) 
g) Karierni sejmi 
h) Zunanja kadrovska agencija 
i) Zaposlitveni centri (ZRSZ) 
 








20. Kakšno je vaše mnenje glede izhodnih intervjujev? 
a) Zdijo se mi nepotrebni 
b) Zdijo se mi potrebni 
c) Ne vem 
d) Drugo ______________________________________________________________ . 
 
21. Se vam zdi, da je v vašem podjetju zadostna količina informacij in znanja, kar zadeva 
opravljanja kadrovske funkcije (pravice in dolžnosti delavcev, delavska zakonodaja, …)? 
a) Da 
b) Ne 
c) Ne potrebujemo kadrovske funkcije 
d) Drugo ______________________________________________________________ . 
